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RESUMO

A efetividade do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) pode prescindir de adaptacao ou mudanca da Cultura Organizacional,
para que seu papel, de apoiar processos decisérios e de avaliagdo do desempenho, seja alcanado. Este trabalho objetiva investigar a relacao
entre Cultura Organizacional e efetividade do PDI em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) por meio de uma pesquisa quali-quanti em
uma Unidade de Ensino (UE) de uma Universidade Pdblica Multicampi. Verificou-se na UE, a predominancia da Cultura Hierdrquica em todas as
dimensdes (Efetividade Organizacional, Teoria Organizacional, Enfase Estratégica e Critérios de Sucesso). No PDI, identificou-se a predominancia
da Cultura Grupal, sequida da Cultura Inovativa. As discrepancias entre os perfis dominantes na Universidade (Grupal e Inovativa) e na UE
(Hierdrquica), configuram a existéncia de uma necessidade urgente de alinhamento cultural para efetividade do PDI.

INTRODUGCAO

As Instituicoes de Educacao Superior (IES) precisam, no ambito do Sistema de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES), criado em 2004,
mais especificamente, com base no Artigo 16 do Decreto n.° 5.773 de 09 de maio de 2006, elaborar documentos que explicitem suas diretrizes
politico- pedagdgicas e orientem suas a¢des organizacionais, administrativas e académicas, tendo em vista o seu desenvolvimento institucional.

Principal documento que explicita as diretrizes politico-pedagégicas em Instituicdes de Ensino, o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) é o primeiro a ser elaborado para atender aos trés niveis do processo de implementacao do Planejamento (Estratégico, Tatico e Operacional).
0 Planejamento Estratégico é composto pelo PDI (nivel Estratégico), pelo Plano de Gestdo Institucional (nivel tatico ou funcional) e pelos Planos
Operacionais das Unidades e Demais Orgdos da Administracdo Central (nivel operacional).
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Nas IES, o PDI, possibilita, dentre outros: a) criacao de solugbes voltadas para o futuro; b) maior interacao entre os 6rgaos da administracao
e as unidades de ensino universitérias; ¢) desenvolvimento da capacidade de identificar e resolver problemas e; d) avaliacdo e adequacao das
acoes corretivas e preventivas.

Existem indmeras dificuldades para a implantagao dos processos necessdrios a adequacdo da instituicdo as exigéncias da Controladoria Geral
da Unido (CGU), as diretrizes estratégicas emanadas pelo PDI e as demandas da sociedade por maior transparéncia na aplicagao dos recursos publicos.

Este trabalho é uma pesquisa quali-quanti, com uso de instrumentos estatisticos para determinar uma amostra representativa, que
considere as varidveis qualitativas. Investiga-se a relagao entre a Cultura Organizacional e a efetividade do PDI, uma vez que a missao, visao, valores
e filosofia de atuacdo estdo ligadas as crencas e valores cultuados nas organizacoes, influenciando, positiva ou negativamente o desempenho
institucional e a Cultura Organizacional, surgindo dai, a questao norteadora: a identificacao da tipologia cultural dominante produz implicagdes,
a partir do grau de efetividade organizacional’, nos processos de elaboracao e implementacao do Plano de Desenvolvimento Institucional em
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)?

Especificamente, se objetiva dimensionar as aproximagdes e distanciamentos entre a Cultura Organizacional implicita no PDI e a tipologia
cultural dominante, identificada na pesquisa e apresentar alguns aspectos latentes da realidade da Cultura Organizacional das universidades,
numa tentativa de compreensao dos desafios que sao postos a essas instituicdes, principalmente, no tocante a inovagao estratégica, a criatividade,
a (re)apropriacdo, a (re)construcdo e a transformacao do conhecimento corporativo.

0 referencial tedrico foi produzido a luz de estudiosos na tematica em questao, como Queiroz (2011), que justifica a relevancia do estudo
da Cultura Organizacional na Universidade porque, sendo a universidade uma instituicdo complexa, precisa ser analisada em suas miltiplas
dimens6es e as propostas que nao surgem da comunidade nao representam os valores e interesses da comunidade e nao sdo legitimadas pelos
seus membros; O IPEA (2005), que elaborou uma anélise com 45 (quarenta e cinco) Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), sobre como as
dreas de administracdo e de planejamento tratam o tema Gestdo do Conhecimento e Planejamento Estratégico. Estrada (2000), que investigou
o Planejamento Estratégico nas Instituicbes Piblicas de Ensino Superior; Santos (2014), na conceituacao e definicdo de planejamento na gestao
publica; Cameron e Quinn (2006) criadores do Instrumento de Diagndstico da Cultura Organizacional e da Tipologia Cultural aqui utilizado;
Thiollent (1997) para a conceituacao de pesquisa-acao; Yin (2002), na definicao de estudo de caso, dentre outros.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM IFES

Na Administracdo, a estratégia estd associada a um conjunto de decises fixadas em um plano, ou emergentes do processo organizacional
que integra missao, objetivos e sequéncia de a¢des administrativas num todo interdependente (MOTTA, 1997). Estratégia € o padrao global de
decisdes e acdes que posicionam a empresa em seu ambiente, tem a finalidade de fazé-la atingir os seus objetivos de longo prazo e tem como
principais atributos a) alinhamento interno da organizagao; b) posicionamento da organizacao em seu ambiente e; ¢) visdo de longo prazo. Os
novos modelos organizacionais passam pela compreensao do direito de decidir e pelo alinhamento da estratégia com os objetivos da instituicao
ou organizacao. Cada modelo deve ser personalizado e adequado.

Para implementar o enfoque estratégico, necessita-se de dois conceitos fundamentais: o Alinhamento e o Desdobramento. 0 alinhamento (é
0 propdsito): consisténcia em toda a organizagao no que se refere a metas, processos, agdes, informagdes e decises entre as vdrias unidades funcionais.

0 desdobramento (é 0 meio): processo de desagregacao coerente e paulatina da organizacao ou de seus elementos (metas, processos
e outros), elaborado de forma a manter o alinhamento interno. Assim, um ambiente em constante mudanca exige estratégias de médio e longo
prazo e uma estrutura organizacional dgil, o que requer capacidade para adquirir novos conhecimentos e competéncias estratégicas.

Nas IFES, a responsabilidade pela implementagao do Plano de Desenvolvimento Institucional deveria ser de todos os membros da comunidade
universitdria, no entanto, a responsabilidade recai, geralmente, para a Pré-Reitoria de Planejamento e Orcamento, cuja missao é assegurar a otimizacao
dos recursos recebidos, auxiliando os gestores, com objetivos e anseios diferentes, a conversao dos seus esforcos para atingir um objetivo comum:
alcanqar a eficdcia da institui¢do (Subsistema Institucional) o que a classifica como érgdo de acompanhamento e controle, ndo de elaboracdo.

1 Efetividade organizacional: prazos, eficiéncia e previsibilidade reais
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Estrada (2000) aponta, como resultado dos seus estudos em universidades brasileiras, a Pro- Reitoria de Planejamento (e/ou Orcamento
e/ou Administracdo) como a dnica responsével pela concep¢ao e implementagao do PDI e a dificuldade em envolver a comunidade universitdria
no processo, principalmente por falta de um Acordo Inicial. O autor afirma ainda, que as universidades nao realizam uma anélise preliminar sobre
aestrutura de poder, a cultura e o sistema organizacional na Universidade, antes da implantacao do planejamento estratégico e que isso se reflete
diretamente na falta de comprometimento da propria cipula da administracdo da Universidade e da comunidade universitria, com os Modelos
de Planejamento Propostos para a Universidade pelas gestoes que a administram.

Pode-se concluir, entdo, que a efetividade do PDI pode prescindir de mudancas culturais ou de adaptacdo a cultura ja existente para
que o seu papel de apoiar processos decisérios de planejamento, controle econdmico-financeiro, mensuracao e avaliacdo do desempenho das
instituicoes e de suas dreas de atividade seja alcangado, 0 que dependera da Cultura Organizacional dominante.

Aidentificacdo da cultura dominante na instituicdo, bem como a identificacdo da cultura ideal é uma medida que pode ser adotada pela Pré-
Reitoria de Planejamento (e/ou Orcamento e/ou Administracdo) para um alcance eficaz das metas e objetivos planejados, visando a aglutinacao dos
esforcos de todos os membros da instituicao na consecugao dos seus objetivos e na internalizacdo e disseminagao das suas crengas, missao e valores.

0 PDI é centrado na interacao entre a instituicao e 0 ambiente interno (pontos fortes e fracos) e externo (oportunidades e ameacas) que
define suas diretrizes estratégicas e € influenciado pela Cultura Organizacional. A referéncia a Cultura Organizacional se justifica porque, sendo a
Universidade uma instituicao complexa, precisa ser analisada em suas multiplas dimensdes e as propostas que ndo surgem da comunidade, ndo
representam os valores e interesses dos seus membros, nao sendo legitimadas por estes membros (QUEIROZ, 2011).

CULTURA ORGANIZACIONAL E PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

De acordo com Araujo e Oliveira (1999) e Andrade (2002) o processo de desvendar a Cultura da Organizacao permite o levantamento de
informagdes importantes que possibilitam a identificacdo de aspectos culturais que caracterizam a drea, objeto de estudo e o éxito das metas
e planos tracados pela instituicao no PDI. A eficiéncia desse planejamento, depende de uma Cultura Organizacional que propicie a sua acao. A
missao do gestor na drea pdblica é assegurar a otimizacao dos recursos publicos advindos do orcamento, convergindo os esforcos no atingimento
de um objetivo comum: alcancar a eficcia da instituicdo (subsistema institucional).

Parte-se da concepcao de que o Planejamento, em suas diferentes dimensdes, subsidia a gestdo institucional na definicdo de metas,
prioridades e tomadas de decisoes. No entanto, a producdo e implementacdo de um Planejamento Institucional em uma perspectiva estratégica
esta intrinsecamente relacionada com as complexas e multidimensionais concepcoes, valores, habitos e praticas que sao compartilhadas e
transmitidas na coletividade de uma instituicao.

Estrada (2000), identificou como algumas das principais dificuldades da implementacdo do Planejamento, a auséncia de: cultura para
o planejamento; de vontade politica; de preparo administrativo dos dirigentes; de poder politico do pré-reitor de planejamento; de execucao
de todas as etapas do modelo adotado; de quantificacdo e especificagao das acdes; de controle e avaliacao das aces, além da complexidade da
estrutura universitaria e do descompasso nos mandatos de reitor e diretores.

Na visao de Santos (2014:63), “para que seja implementado é necessdrio apoio administrativo, envolvendo a alta administracdo e os
niveis intermedidrio e executivo”. Ou seja, sem o envolvimento dos membros da organizacao ou da comunidade, a viabilidade do Planejamento
Estratégico fica reduzida.

Nao existe producdo académica e discussdes aprofundadas sobre gestao, Planejamento Estratégico, Cultura Organizacional e modelo
de valores opostos. Desse modo, a difusao da Cultura Organizacional nas universidades é um tema bastante recente, por tratar-se de uma nova
perspectiva da difusao, informagdo, comunicacao e gestao do conhecimento. A Cultura Organizacional em institui¢des de ensino representa uma
base para perspectivas de inovagao nos processos de elaboragdo e implementacao do PDI nessas instituicdes.

Segundo Thiollent (1997), a identidade organizacional constitui o problema central em matéria de Cultura Organizacional. E pela
construgdo da identidade que a instituicao conseque oferecer aos seus membros uma visao coletiva de suas atividades e de seus critérios de acao
desejavel. Quando a identidade é forte, os comportamentos individuais ou grupais sao espontaneamente orientados, de um modo convergente e
favordvel, aos objetivos ou prioridades da organizacdo. Quando a identidade é fraca, permanece um sentimento de falta de clareza dos objetivos
ou prioridades e desentrosamento das atividades no plano prético.
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MODELO DE VALORES CONCORRENTES

A cultura é conjunto de valores que as pessoas cultivam e acreditam. Pires e Macédo (2006 apud Queiroz 2011:84), afirmam que a cultura

€ um conjunto complexo e multidimensional de tudo que constitui a vida em comum nos grupos sociais. (...) um modo de pensar, de
sentir e de agir, mais ou menos formalizados os quais, tendo sido apreendidos e sendo partilhados por uma pluralidade de pessoas,
servem de maneira objetiva e ao mesmo tempo simbélica e passam integrar essas pessoas em uma coletividade distinta de outras. £ o
resultado de a¢des cujos componentes e determinantes sao compartilhados e transmitidos pelos membros de um grupo.

Para Queiroz (2011), a cultura é construida a partir do partilhamento dos significados pela comunidade que compde a universidade.
Quinn e Rohrbaugh (1981 apud SANTOS, 1992), abordaram a questao da Eficdcia Organizacional de uma maneira diferente das abordagens de
outros pesquisadores americanos e obtiveram, como produto final, um conjunto de critérios de eficécia que podem ser distribuidos ou organizados
em um espaco multidimensional, contendo trés dimensdes relacionadas ao enfoque organizacional (bem-estar e desenvolvimento do individuo
e da organizacdo); a estrutura organizacional (controle, estabilidade, flexibilidade e mudanca) e aos meios e fins organizacionais (énfase no
processo de planejamento e direcionamento pararesultados).

A Teoria consolidada foi denominada Competing Value Model - CVUM (Modelo dos Valores Concorrentes). Desenvolvido por Quinn e
Rohrbaugh (1981), enfoca os dilemas inerentes ao prdprio sistema institucional, por isso, faz referéncias aos valores que competem. 0 CVM é
aplicado para o estudo de formas organizacionais, ciclos de vida organizacional, perfis de lideranca e tomada de decisao. O estudo da Cultura
Organizacional, representa uma alternativa diferente do enfoque qualitativo, uma vez que o modelo “assume que as organizacdes podem ser
caracterizadas de acordo com tracos culturais ou dimensdes comuns a toda e qualquer organizagao” (SANTOS, 1992:59).

0 CVM explica as diferencas dos valores existentes entre os varios modelos de estudo e medicdo da eficdcia organizacional. Sua estrutura
é focalizada nos diversos aspectos qualitativos de uma organizacao, com énfase nos conflitos entre estabilidade X mudanca e ambiente interno
X ambiente externo. E aplicado para o estudo de formas organizacionais, ciclos de vida organizacional, perfis de lideranca e tomada de decisdo.

0 primeiro EIXO diferencia os critérios de eficicia que enfatizam flexibilidade, prudéncia e dinamismo, do critério que enfatiza estabilidade, ordem
e controle, ou seja, algumas instituicoes sdo vistas como eficazes se sao mutantes, adaptativas e organicas, outras sao estaveis, previsiveis e mecanicistas.

0 sequndo EIXO diferencia o critério que enfatiza orientagdo interna e integragdo, de outro que enfatiza orientacdo externa, diferenciacao
e competividade, ou seja, a instituicao é vista como eficaz se tem como caracteristica a harmonia interna, enquanto outra se estd empenhada na
interacdo ou competicdo com suas fronteiras externas.

Figura 01— Modelo de Valores Concorrentes
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FONTE: santos, Neusa. Impacto da Cultwa Organizacional no Desempenho das Empresas, conforme

mensurado por Indicadores de Desempenho. Tese de Doutorado. USP. Sao Paulo, 1992 p. 61

0 Modelo de Valores Concorrentes explicita os elementos-chave das quatro culturas principais que fornecem embasamento ao
planejamento e a implantagdo da avaliacdo institucional, considerando aqui, essa avaliacdo, com finalidade similar a definicao basica de gestao
da qualidade total® (Total Quality Management - TQM)

Zyma abordagem de gestéo para o sucesso no longo prazo por meio da satisfacao do cliente. Em um esforco TQM, todos os membros de uma organizado participam da
melhoria dos processos, produtos, servicos e da cultura em que trabalham (www.fm2s.com.br/qualidade-total).
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TIPOLOGIA CULTURAL DE CAMERON & QUINN (1996).

0 tipo cultural identifica as premissas, estilos e valores basicos que predominam na organizagdo. Num ambiente competitivo alcancar o
sucesso organizacional depende de como a Cultura da Organizacao se relaciona com as demandas deste ambiente competitivo. Além do mais,
conhecer o tipo de cultura numa organizagao permite identificar quais tipos de atributos de lideranga sdo mais valorizados, quais comportamentos
a0 mais passiveis de reconhecimento e recompensa e quais estilos de gerenciamentos sao preferidos.

Quinn (1996) apresenta a existéncia de quatro tipos culturais: a Cultura Grupal, Inovativa, Racional e Hierdrquica. Sequndo o autor, todas as
organizaces tém as quatro tipologias culturais presentes em sua Cultura Organizacional, ressaltando que ndo existe cultura certa ou errada, e sim, que
as organizagoes apresentam mais dominancia a cultura A ou B, a partir de seus objetivos estratégicos, mercado participante ou atividade executante.

A Cultura Grupal enfatiza o desenvolvimento de recursos humanos e valoriza a participagdo dos membros na tomada de decisdo. Baseia-
se em valores associados a afiliacao onde a lideranca é participativa. Além disso, os valores especificos (meio/ fim) sao a coesao e a moral, vistas
como valores meios para o desenvolvimento de recursos humanos.

A Cultura Inovativa objetiva gerar produtos e servicos inovadores e adaptar-se rapidamente a novas oportunidades. A énfase estd na
motivacdo pelo crescimento, diversificacdo e criatividade na tarefa. Essa cultura é apoiada em propostas de mudanca e flexibilidade, os lideres sao
empreendedores e idealistas, enfatiza a intuicdo e o processo de tomada de decisao valoriza a revitalizacao e inova¢do operacional, além de que
os valores de flexibilidade e adaptacao sao os meios para o crescimento e obtencao de suporte externo.

A Cultura Racional é voltada para a eficdcia organizacional e atribui muita importancia para o custo das transacoes. Com um olhar
mais direcionado para 0 ambiente externo, a énfase estd na crenca de que as recompensas sao diretamente proporcionais ao desempenho e aos
resultados. Seus lideres sao diretivos e encorajam a produtividade; o processo de tomada de decisdo € individual, busca lucro e produtividade e os
valores (meio/fim) sdo a competicdo e a consecucdo de resultados planejados.

A Cultura Hierarquica apoia-se nas normas e burocracia. A énfase esta na estabilidade e boa aceitacdo da autoridade emanada das
estruturas formais. Os participantes lidam bem com papéis e protocolos, requlamentos e regras. Os lideres sao cautelosos e conservadores, atentos
para problemas de natureza técnica, onde o processo decisrio é normativo e formal e os valores (meio/fim) sdo a estabilidade, a sequranca e a ordem.

DISCREPANCIAS, FORCAS E CONGRUENCIA DOS PERFIS CULTURAIS

A Discrepancia entre a Cultura Organizacional atual e a ideal € um guia para a determinacdo de quais mudancas seriam necessdrias para o
alinhamento das culturas. Dados discrepantes, com mais de 10 pontos de diferenga, devem ser considerados como de necessidade urgente de mudana.

No que diz respeito a Forca, é determinada pelo nimero de pontos dados a um tipo especifico de cultura. Quanto maior o escore, mais
forte ou mais dominante € aquela cultura particular. Culturas fortes estao associadas com homogeneidade de esforco, foco claro, e alta eficicia
em ambientes onde unido e visao comum sao requeridos. Nenhum traco cultural ideal existe. Cada organizacao deve determinar, por si mesma, o
grau de Forca Cultural requerido para ter sucesso no seu ambiente.

Congruéncia cultural significa que vdrios aspectos da cultura da organizagdo estdo alinhados, isto €, os mesmos tipos de cultura sdo

enfatizados em vdrias partes da organizacao. Uma cultura congruente elimina muitas das complicacdes, desconexdes e obstéculos que podem
prejudicar a performance efetiva.

DIMENSOES CHAVE DA CULTURA ORGANIZACIONAL

As Dimensdes sio: Caracteristicas Dominantes; Lideranca; Administracdo de recursos humanos; Lema da organizacao; Enfase estratégica
e; Critérios de sucesso.
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CARACTERISTICAS DOMINANTES

A Cultura Hierarquica é caracterizada por um lugar formalizado e estruturado para trabalhar, com regras rigidas e lideres
coordenadores e organizadores. E evidenciada em organizacdes com iniimeros procedimentos padronizados, mdltiplos niveis hierarquicos e
uma énfase no esforco das regras.

A Cultura Inovativa é a cultura da Era da Informacdo. As premissas sao que a iniciativa e o pioneirismo sao os fatores para o sucesso.
Nesta cultura, a maior tarefa de gerenciamento é gerar empreendimento, criatividade e atividades. Assume-se que adaptacao e inovagdo levam
a novas fontes de lucratividade e enfatiza-se uma visao de futuro.

A Cultura Racional tem o foco nas transagdes externas de modo a criar vantagens competitivas e produtividade, que sdo os valores
centrais que dominam este tipo de organizacdo. As premissas bésicas sio que o ambiente externo é hostil. E caracterizada também, por um
ambiente orientado para resultados. Os lideres sao produtivos e competidores. A coesdo ou a cola, que mantém a organizacdo unida, é a énfase
no vencer. A preocupacao em longo prazo estd nas a¢bes competitivas e em atingir metas e objetivos amplos.

A Cultura Grupal é caracterizada pelo trabalho em equipe, programas de envolvimento do empregado e comprometimento corporativo.
As recompensas sao com base nos resultados do grupo. As premissas bdsicas sao que o ambiente é melhor gerenciado por meio de trabalho em
grupo e desenvolvimento do empregado e os clientes sdao considerados parceiros. A organizacao estd interessada em desenvolver um ambiente de
trabalho humano e a maior tarefa de gerenciamento esta em dar maior poder ao empregado para facilitar sua participagao, comprometimento e
lealdade. Lideres sao considerados mentores. A organizacao é mantida unida pela lealdade e tradicao.

LIDERANCA

Na Cultura Hierdrquica, os gerentes mais efetivos sao bons em organizacao, controle, monitoracao, administracdo, coordenacao e
manutencao da eficiéncia. Sao reforcadores das regras. Na Cultura Racional, os gerentes pontuados como os mais efetivos tendem a ser rigidos,
altamente competitivos e muito bons em direcéo, resultados de produgdo, negociagdo e motivacao dos outros. Sao duros e ditadores. Na Cultura
Grupal, os lideres mais efetivos sao construtores de equipe, facilitadores, mentores e suportes. Sao calorosos e paternalistas. J& na Cultura
Inovativa, os lideres sdo efetivos, tendem a ser negociadores, visionarios, inovadores, criativos, orientados pelo risco e focados no futuro. Sao
quebradores de regras.

ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

Construir ou reforcar uma Cultura Hierarquica, requer um especialista administrativo voltado para a reengenharia de processos e criagdo
de uma infraestrutura eficiente. Construir ou reforcar uma Cultura Racional, requer que o gerente de RH seja um parceiro de negdcios estratégico
na organizacdo, alinhe RH com estratégia de negdcio e facilite os impactos (financeiros) de todas as atividades de RH. Construir ou reforcar uma
Cultura Grupal, requer um especialista motivado que responda as necessidades dos empregados e desenvolva comprometimento e capacidade
humana da forca de trabalho. Construir ou reforcar uma Cultura Inovativa, requer um agente de mudanca que facilite mudanca transformacional
e renovagaoorganizacional.

TEORIA DO GERENCIAMENTO — LEMA DA ORGANIZAGAQ

4

Na Cultura Grupal, o lema da organizacdo é “participagdo gera comprometimento”. Na Cultura Inovativa, “inovagdo gera novos recursos”
Na Cultura Hierarquica, “Controle gera eficiéncia” e na Cultura Racional, “competitividade gera produtividade”.

ENFASE ESTRATEGICA

A Enfase Estratégica define quais areas dirigem a estratégia da organizacdo. Na Cultura Grupal, a énfase estratégica é dada pela
coesdo, pela moral e pelo desenvolvimento dos recursos Humanos. Na Cultura Inovativa, a énfase é dada por respostas de ponta, criatividade e
crescimento. Na cultura Hierdrquica, a énfase reside na eficiéncia, pontualidade e funcionamento suave e, na Cultura Racional, a énfase é dada
pela briga por maiores fatias de mercado, cumprimento de metas e superacdo de competidores.
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CRITERIOS DE SUCESSO

E o fator que determina como a vitdria é definida e o que é recompensado e celebrado. Na Cultura Hierarquica, o ritério de sucesso é
determinado pelas regras, procedimentos padronizados e mecanismos de controle e responsabilidade. Na Cultura Racional, o critério de sucesso
é definido em termos de fatia de mercado e penetracdo. Na Cultura Grupal, o sucesso é definido em termos de clima interno e preocupagao pelas
pessoas e, na Cultura Inovativa, o critério de sucesso € definido em termos de iniciativas inovadoras e pioneiras.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

0 estudo foi realizado por meio da pesquisa-acao por ser a mais apropriada técnica de pesquisa para o alcance dos objetivos deste
estudo (requerida na interpretacao de dados e informacdes coletadas através de questiondrios e analise documental). Sequndo Thiollent (1997),
adiferenca entre pesquisa-acao e pesquisa participante é a inexisténcia de uma agdo planejada e a ndo existéncia da necessidade de objetivacao e
divulgacdo dainformacao ou do conhecimento. Para este autor, “a pesquisa-acao ndo pode ser conduzida a revelia dos participantes nas situacoes
que sao objeto de investigacdo e de possivel agdo” (THIOLLENT,1997:20).

Como tipo de pesquisa, adotou-se o Estudo de Caso que, para Lazzarini (1997), tem sido enquadrado no grupo dos métodos qualitativos,
caracterizando-se por um maior foco na compreenséo dos fatos, do que na sua mensuragdo, contrastando com os métodos quantitativos que
se caracterizam por um foco maior na mensuracao dos fendmenos e sao aplicados, geralmente, a amostras maiores. 0 Estudo de caso é uma
estratégia de investigacao que permite a pesquisa reter as caracteristicas holisticas e mais significativas dos eventos da vida real (YIN, 2002).

A UNIVERSIDADE E A UNIDADE DE ENSINO, OBJETO DOESTUDO

AUniversidade, fundada em 1946, com sede na cidade de Salvador - Bahia, é uma autarquia com autonomia administrativa, patrimonial,
financeira e didatico-cientifica nos termos da Constituicdo Federal e do seu Estatuto. £ uma Universidade Multicampi, que possui atualmente 31
unidades de ensino, divididas em 05 areas do conhecimento, 08 Pro-Reitorias, 04 Sistemas Universitarios (Satide, Editorial, Biblioteca e Museus),
05 superintendéncias e alguns drgaos estruturantes.

A Unidade de Ensino, onde foram aplicados os questionarios, funcionou de 1945 até fins de 1994, como um departamento, de uma outra
unidade de ensino. Em 1994, por meio de uma Portaria, a Unidade de Ensino, objeto do estudo, foi criada, dando um novo impulso ao curso, ainda
que nao tivesse sede propria. Em 2014, a Unidade de Ensino iniciou suas atividades em sede prdpria.

DIFICULDADES NA CONSECUCAOQ DA PESQUISA

a) A complexidade da instituicdo, objeto do estudo. Fialho (2005), define Universidade Multicampi como um territdrio pouco explorado,
um modelo de universidade diferente, principalmente por sua estrutura organizacional desconcentrada e sua dispersdo fisco-geografica,
caracteristicas muito prdprias desse tipo de instituicao; b) a necessidade de motivar os intervenientes do processo a atuarem como uma equipe,
uma vez que todos os agentes terao necessariamente que estar envolvidos no processo, um desafio que impde o desenvolver estratégias que
envolvam os sujeitos; ¢ a sensibilizacdo da instituicao para a implementacao das atividades e disponibilizacdo das condicdes possiveis para o
respetivo desenvolvimento das a¢des, necessarias a consecugao do estudo.

A pesquisa foi dividida em VI Etapas. Neste trabalho, apresentamos os resultados obtidos nas etapas |, Il e Ill, utilizando como
instrumento de medicao da Cultura Organizacional, o Organizational Culture Assesment Instrument - OCAI, (Instrumento de Diagndstico da Cultura
Organizacional), com base no Competing Values framework3 (Modelo Tedrico de Valores Concorrentes — CVM).

Na | Etapa, com base nos documentos oficiais da institui¢ao (Plano de Desenvolvimento Institucional, Estatuto e Regimento), buscou-se
identificar, de acordo com a tipologia cultural de Cameron e Quin (1996), a cultura dominante na Universidade. Na Il Etapa, efetuou-se a aplicacao
do Questiondrio de Cultura Organizacional (instrumento de medicdo da cultura organizacional - CAMERON e QUINN, 1996), para os gestores da
unidade de ensino, objeto do estudo. A IIl Etapa, consistiu na aplicacdo do mesmo questiondrio (Cultura Organizacional) para a comunidade -
servidores (técnicos e docentes) e discentes ativos (Graduagdo - Presencial e EAD e Pés-graduacao), da unidade de ensino, por meio digital.
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DETERMINAGCAO DO TAMANHO DA AMOSTRA

Bruni (2011), afirma que em estudos com varidveis qualitativas (p), ordinais ou nominais e populacao finita (), a estimativa do tamanho
da amostra a ser analisada depende das proporcdes estudadas e do nivel de confianca do estudo. Assumimos aqui, que os valores de p e g, serdo
iguais a 50%, ou 0,5, o que possibilita maximizar o valor do produto (p x q) e do tamanho da amostra a ser analisado.

Dados da Unidade de Ensino (2018)

Servidores Docentes 37
Servidores Técnicos Administrativos 16
Discentes Ativos 800
Populacao total 853
(argos de Gestao 13

Fonte: Proplan, 2018
DETERMINACAO DA AMOSTRA — FASE I

Consideramos a populagao finita de tamanho N (N= 850), um nivel de confianga de 95%, Nivel de Significancia de 5% com Z Caudal de
1,64 e erro maximo igual a 6%.

z2 pgN
n —_—
z2 pq+(N—1)e?
n =153,36

Onde:

N = tamanho da amostra z =z unicaudal

p = varidveis qualitativas q = populacdo finita
€ = erro maximo

Assim, consideramos a participacao de 154 pessoas como amostra representativa da pesquisa.

ANALISE DOS DADOS

ETAPA | ANALISE DATIPOLOGIA CULTURAL DOMINANTE NA UNIVERSIDADE

A andlise efetuada no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), 2018-2022 da Universidade, evidencia que a tipologia cultural
dominante na instituicdo é a Cultura Grupal (22 pontos), sequida da Cultura Inovativa (15 pontos). Tais tipologias sdo coerentes com as
caracteristicas identificadas na missdo, viso, valores, objetivos institucionais e estratégicos da Universidade e com o que se espera de instituicoes
de ensino superior, responsaveis pela formagao pessoal e profissional dos gestores, prestadores de servicos e dirigentes.

Considerando que a Cultura Grupal é aquela que enfatiza o desenvolvimento de recursos humanos e valoriza a participacdo dos membros
natomada de decisao; baseando-se em valores associados a afiliagao e onde os valores especificos (meio/ fim) sdo a coesao e a moral, é l6gico que
em uma instituicdo de ensino, seja esta a tipologia cultural mais adequada aos objetivos da institui¢ao. A sequnda cultura dominante identificada,
também é adequada ao perfil de uma instituicdo de ensino, por ser uma cultura que tem como principais caracteristicas a geracao de produtos
e servicos inovadores, além de ser uma cultura que possibilita uma flexibilidade para adaptar-se, de forma rdpida, as mudancas advindas do
desenvolvimento tecnoldgico, com énfase na motivacdo, crescimento, diversificacdo e criatividade na execugao dos seus objetivos.
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Podemos concluir entdo, que a Cultura Grupal e a Cultura Inovativa, por estarem no mesmo quadrante (flexibilidade e dinamismo), terem
como foco o piiblico interno e também o externo (ver Figura 01— Diagrama de Quinn) sao culturas que se complementam e, por esse motivo, nao geram
resisténcia e conflitos, logo, sdo coerentes com os objetivos institucionais previstos no Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade.

Quadro 01 Resumo Tipologia Cultural Dominante na Instituicdo de Ensino (PDI)

Item Tipologia Cultural (pontuagao)
Missao e Visao Grupal, Inovativa, Hierarquica (2)
Valores Grupal (5) inovativa (3)

Objetivos Institucionais
Objetivos Estratégicos
Eixo Missao Racional (3) Grupal e Inovativa (2)
Eixo Recursos Grupal e Hierdrquica (2)
Tipologia Cultural Dominante Grupal (22) Inovativa (15)

FONTE; elaborado pelos autores, 2018

Grupal (11) Inovativa (7) e Racional (6)

ETAPA 11 - TIPOLOGIA CULTURAL DOMINANTE NA UNIDADE - VISAO DOS GESTORES

Os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario de Cultura Organizacional aos gestores da Unidade de Ensino, evidenciam que a
tipologia cultural dominante na Universidade e na Unidade de Ensino, na visao destes gestores, é a Cultura Hierdrquica e que a cultura dominante,
ideal para a Unidade de Ensino, seria a Cultura Grupal. Tais tipologias sao incoerentes com a tipologia cultural dominante identificadas na
missao, visao, valores, objetivos institucionais e estratégicos da Universidade.

Devemos ressaltar que a Cultura Hierdrquica estd em um quadrante oposto a Cultura Grupal (estabilidade e controle), apesar de terem
foco no padblico interno (ver Figura 01 — Diagrama de Quinn). A Cultura Hierdrquica é embasada em um processo decisorio normativo e formal com
destaque para procedimentos, normas, regulamentos e regras.

Destacamos também, que a Cultura Inovativa, identificada como sequnda cultura dominante da Universidade, nao foi evidenciada em
nenhuma das dimensdes estudadas. Outro ponto interessante é que em relacao a dimensao “critérios de sucesso’, ou seja, o fator que determina

avitdria e 0 que é recompensado na instituicao, os gestores evidenciaram a Cultura Grupal.

Quadro 02 Dimensdes-Chave e Tipologia Cultural Dominante - Gestores
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Dimensao Universidade Unidade de Unidade de
Ensino Ensino
(aracteristicas Dominantes Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica
Lideranca Hierdrquica Grupal Hierdrquica
Administracdo de RH Hierdrquica Grupal Hierdrquica
Coesdo Organizacional Hierdrquica Hierarquica Hierdrquica
Enfase Estratégica Hierdrquica Inovativa Hierdrquica
(ritérios de Sucesso Grupal Hierdrquica Hierdrquica
Tipologia Cultural Dominante Hierdrquica Grupal Hierdrquica

FONTE; elaborado pelos autores, 2018

Para melhor entendimento, apresentamos o quadro 03 Resumo da Analise — Gestores, que demonstra as principais caracteristicas da
tipologia identificada para cada dimensdo e para a tipologia cultural dominante na Unidade de Ensino.
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Quadro 03 Resumo Anélise — Gestores

Iterm

Tipologia

Significado

Coracteristicas
Domilnantes

Hierdroguica

Lideres coordenadoares <
arganlzadores rigicoas,
Frocedimentos padronizados.
AT EIos Nniveis hierdgarguicos.
Enfose nas regras.

Licdercarsa

Hisrdrquica

O35 gerentass mais elfetivas sSa
EBons erm organizac o, conltrole,
it oraig S, acdministrang G,
coardenacdo e manutengdo
da eficiencia,. Sdo reforcacdores
das regroas.

Addministracacs RH

Hisrarguica

Raeguer urm espraecialista
adrministrative valtados para
reengEenbhiorica de Drocessos &
cricgdac de uma infraestoatura

eficiente

Iterm

Tipolaogia

Significado

Coaesdo QOrganizacional

Hierdarquica

“Conftrole gera eficiéncia™

Enfase Estratégica

Higrdarguica

eficiéncia, pontualidadse =
funcicnamento suave

Critéerios de Sucesso

Hierarquicao

Regras, procedimentos
padronizados e meaecanismos cde
controle 2 responsakilidads

Tipologia Cultural
Dominante

Hierdrguica

Formalizacdo e estruturacSo.
Ragras rigicdas,

FONTE; elaborado pelos autores, 2018

ETAPA 111 - TIPOLOGIA CULTURAL DOMINANTE NA UNIDADE — VISAO DA COMUNIDADE

Os resultados obtidos com a aplicacao do questiondrio de Cultura Organizacional aos servidores (docentes e técnicos) e discentes da
Unidade de Ensino, evidenciam que a tipologia cultural dominante na Universidade e na Unidade de Ensino, na visao da comunidade, é a Cultura

Hierdrquica, coincidindo com a visdo dos gestores.

Um ponto interessante nos resultados obtidos é a visao da comunidade em relacdo a dimensao “caracteristicas dominantes”. Para a
comunidade, tanto a Universidade quanto a Unidade de Ensino possuem a Cultura Racional nessa dimensao. A Cultura Racional tem como
caracteristicas o foco nas transagoes externas, de modo a criar vantagens competitivas e produtividade, que sao os valores centrais que dominam
neste tipo de cultura. As premissas basicas numa Cultura Racional sao que o ambiente externo é hostil. Os lideres sao produtivos e competidores
e 0 que mantém a instituicdo unida é a énfase em vencer.

Quadro 04 Dimensdes-Chave e Tipologia Cultural Dominante - Comunidade

Dimensao Unidade de Unidade de
Ensino Ensino

Caracteristicas Dominantes Racional Racional
Lideranca Hierarquica Hierarquica
Administracao de RH Hierarquica Hierarquica
Coesao Organizacional Hierdrquica Hierarquica
Enfase Estratégica Hierarquica Hierarquica
Critérios de Sucesso Hierdrquica Hierdrquica
Tipologia Cultural Dominante Hierdrquica Hierdrquica

FONTE; elaborado pelos autores, 2018
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INTERPRETACAO DOS DADOS OBTIDOS

PERFIL CULTURAL

Para os gestores, a cultura ideal na Unidade de Ensino seria a Cultura Grupal (1.860), sequida da Inovativa (1.495), ou seja, a0 mesmo
tempo em que existiria a preocupagao com o desenvolvimento dos recursos humanos e o ambiente familiar (cld — grupal), também a iniciativa,
a criatividade e o empreendedorismo seriam incentivados, perfil este, identificado no PDI da Universidade.

CARACTERISTICAS DOMINANTES

Para os gestores, na dimensao “caracteristicas dominantes’, a cultura identificada é a Cultura Hierdrquica e, para a comunidade, a
Cultura Racional. Enquanto a Cultura Hierdrquica, também conhecida por “Burocrética’, é caracterizada por um lugar formalizado e estruturado
para trabalhar com regras rigidas e lideres coordenadores e organizadores, a Cultura Racional é caracterizada por um ambiente orientado para
resultados. Os lideres sdo produtivos e competidores. A coesao ou a cola, que mantém a organizagao unida é a “enfase no vencer”. A preocupacao
em longo prazo estd nas a¢bes competitivas e em atingir metas e objetivos amplos.

LIDERANCA ORGANIZACIONAL

No caso da Unidade de Ensino, os resultados obtidos apontaram para Cultura Hierdrquica, o que indica uma instituicao em que os
gerentes mais efetivos — aqueles pontuados como de maior sucesso pelos seus subordinados, contemporaneos e superiores e que tendem a se
destacar e assumir mais responsabilidades na instituicdo — demonstram um estilo de lideranca compativel. Isto é, eles sdo bons em organizacdo,
controle, monitoracdo, administracdo, coordenacdo e manutencao da eficiéncia. Estes resultados sao interessantes por comprovarem o fato de
que os lideres que ascenderam na estrutura da instituicao, no dltimo ano, tém os perfis hierarquico.

EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL

0s indicadores de efetividade organizacional representam o que a comunidade valoriza na performance da instituicao, o que é visto
como bom, certo e apropriado. Nos critérios de efetividade, o perfil cultural predominante, segundo os resultados obtidos na pesquisa, é a Cultura
Hierdrquica. Na Cultura Hierdrquica os critérios de efetividade sao caracterizados pela eficiéncia, pontualidade e previsibilidade.

ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

0 administrador de RH eficaz deve assequrar que alguns elementos, de cada uma das quatro culturas, estejam representados na
instituicdo. Mais importante ainda, deve assegurar que os papéis, meios, fins e competéncias devem reforcar a cultura dominante ou desejada,
construindo ou fortalecendo um tipo diferente de cultura organizacional, a depender das metas tracadas. Na Cultura Hierarquica, identificada
como atipologia cultural dominante nessa dimensao pelos gestores e pela comunidade, os gestores sao voltados para a reengenharia de processos
e criacdo de uma infraestrutura eficiente.

COESAO ORGANIZACIONAL

A coesdo organizacional € a cola que mantém unida a organizacao, gerando estabilidade. A cultura reforca continuidade e consisténcia
na organizacdo através da aderéncia, para claramente definir valores consensuais. Sequndo os gestores e a comunidade Unidade de Ensino, a cola
que mantém a organizacdo unida é a eficiéncia.
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TEORIA OPERACIONAL

Teoria Organizacional ou Teoria de Gerenciamento é a maneira como a organizacdo gerencia e valoriza os seus recursos humanos para o
alcance da sua efetividade. Para os gestores e comunidade Unidade de Ensino, a cultura identificada para essa dimensao é a Cultura Hierdrquica. A teoria
operacional que domina este tipo de cultura é que o controle desenvolve a eficiéncia e, portanto, a efetividade. Seu lema é“Controle gera eficiéncia”.

ENFASE ESTRATEGICA

A énfase estratégica define quais dreas dirigem a estratégia da organizagdo. Para os gestores e comunidade Unidade de Ensino, a cultura
identificada para essa dimensao é a Cultura Hierdrquica, ou seja, a énfase reside na eficiéncia, pontualidade e funcionamento suave.

CRITERIOS DE SUCESSO

(ritério de sucesso é entendido como o fator que determina como a vitdria é definida e o que é recompensado e celebrado. Na Cultura
Hierdrquica, o critério de sucesso é determinado pelas regras, procedimentos padronizados, mecanismos de controle e responsabilidade.

Quadro 05 Dimensdes-Chave e Tipologia Cultural Dominante Gestores X Comunidade

Gestores Comunidade Gestores Comunidade
Dimensao Universidade Universidade Unidade de Ensino Unidade de Ensino
(aracteristicas Dominantes Hierdrquica Racional Hierdrquica Racional
Lideranca Hierdrquica Hierérquica Hierdrquica Hierdrquica
Administracao de RH Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica
Coesdo Organizacional Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica Hierarquica
Enfase Estratégica Hierdrquica Inovativa Hierdrquica Hierdrquica
(ritérios de Sucesso Grupal Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica
Tipologia Cultural Dominante Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica Hierdrquica

2.065 28.559 2523 29.455
Diferenca para a Grupal 1.350 25.023 1.331 24.626

FONTE; elaborado pelos autores, 2018
DISCREPANCIAS

0s dados obtidos demonstram que existe conflito entre o perfil atual da Unidade de Ensino (Cultura Hierarquica) e o perfil ideal (Cultura
Grupal). O perfil cultural atual identificado para a Unidade de Ensino, pelos gestores e pela comunidade foram coincidentes (Cultura Hierarquica).
No entanto, as discrepancias entre os perfis dominantes na Universidade (Cultura Grupal e Cultura Inovativa) e os perfis atuais da Unidade de
Ensino (Cultura Hierdrquica), encontram-se acima dos 10 pontos, 0 que configura a existéncia de uma necessidade urgente de mudanca.
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Quadro 06 Tipologia Cultural Dominante — Discrepancias Universidade e Unidade de Ensino Gestores X Comunidade

TIPOLOGIA CULTURAL - GESTORES
ATUAL UNIDADE DE ENSINO
Hierdrquica Grupal
2.523 1.331
IDEAL UNIDADE DE ENSINO
Grupal Inovativa
1.860 1.495
ATUAL UNIVERSIDADE
Hierdrquica Grupal
2.065 1.350
TIPOLOGIA CULTURAL -COMUNIDADE
ATUAL UNIVERSIDADE
Hierdrquica Racional
12.034 10.189

FONTE: elaborado pelos autores, 2018
DISCREPANCIA ENTRE A CULTURA ATUAL DA UNIVERSIDADE E A CULTURA ATUAL DA UNIDADE DE ENSINO

A divergéncia é relevante. Enquanto estd implicito, nos documentos da Universidade, como primeira e a sequnda tipologia cultural
dominante, as Culturas Grupal e Inovativa, tipologias que se complementam por serem voltadas para a flexibilidade (Grupal) e dinamismo
(Inovativa) e com foco nos ambientes internos (Grupal) e externo (Inovativa), a tipologia cultural evidenciada para a Unidade de Ensino é a
Hierdrquica, voltada para a estabilidade, o controle e com foco no ambiente interno.

DISCREPANCIA ENTRE A CULTURA ATUAL DA UNIDADE DE ENSINO E A CULTURA IDEAL DA UNIDADE DE ENSINO.

Os proprios gestores identificam que a tipologia cultural ideal para a Unidade de Ensino, seria a Cultura Grupal (1.860), sequida da
Inovativa (1.495), o que tornaria a tipologia cultural dominante coerente com a tipologia cultural implicita nos documentos oficiais, privilegiando
o desenvolvimento e a formacao de pessoas. No entanto, a cultura atual da Unidade de Ensino, na visao dos gestores, € a Cultura Hierdrquica
(2.065), sequida da Grupal (1.331). Enquanto a Hierdrquica é uma tipologia cultural que se encontra no quadrante de controle, a Cultura Grupal
possui caracteristicas na flexibilidade e ambas possuem foco interno, o que causa conflito. Como focar apenas no “mercado” interno e nao
considerar as varidveis externas?

DISCREPANCIA NA CULTURA ATUAL DA UNIDADE DE ENSINO - GESTORES X COMUNIDADE.

Neste item, a divergéncia situa-se apenas na sequnda cultura de maior proje¢ao na instituicao, de acordo com o que foi identificado nos
questiondrios. Para os gestores, a cultura atual da Unidade de Ensino é Cultura Hierdrquica (2.065), sequida da Grupal (1.331). Para a comunidade,
ha concordancia em relagdo a primeira cultura (Cultura Hierdrquica - 12.034), mas diferenca na segunda tipologia cultural dominante, surgindo
a Cultura Racional (10.189). A Cultura Racional e a Cultura Grupal sdo culturas totalmente divergentes, principalmente, em relacao a forma de
administrar e tratar as pessoas. Enquanto a Cultura Racional é permeada por pressupostos de realizacdo e os fatores de motivacdo incluem a
competicao e a consecucao de resultados pré-estabelecidos, com lideres diretivos, objetivos e que encorajam a produtividade.

Na Cultura Racional, o processo de informacdo é individual buscando alcangar os melhores resultados organizacionais. Na Grupal,
privilegia-se o envolvimento e participacdo das pessoas, desenvolvendo o fortalecimento e o comprometimento. Pessoas comprometidas e
satisfeitas produzem efetividade. Pode-se entao observar o porqué de uma cultura ser antagdnica a outra. Enquanto uma valoriza as pessoas e 0
trabalho participativo, a outra fomenta a competitividade.

IIENEPCP

ST> 11 > INSTRUMENTOS DE GESTAQ PUBLICA



FORCA

A Forca da cultura é determinada pelo nimero de pontos dados a um tipo especifico de cultura. Quanto maior o escore, mais forte ou
mais dominante é aquela cultura particular. Culturas fortes estao associadas com homogeneidade de esforco, foco claro e alta performance em
ambientes onde uniao e visao comum sao requeridos.

Nesta Unidade de Ensino, integrante de uma Universidade cuja missao é “produzir e disseminar ciéncia, tecnologia, arte e cultura, base para
a formagdo sdlida de profissionais, docentes e pesquisadores que atuem dentro de elevados padres de desempenho técnico e ético e sejam cidaddos
comprometidos com a democracia e a promogdo da justica social”, existe a necessidade da cooperagao da comunidade para formar pessoas e profissionais
com as competéncias, técnicas pessoais, éticas e profissionais necessérias e exigidas pela sociedade. Dentre os tipos culturais existentes, o que melhor se
adaptaria aos objetivos da organizagdo seria a Cultura Grupal e a Cultura Inovativa. Como o resultado apresentado, demonstrou que a cultura dominante
na Unidade de Ensino € a Cultura Hierdrquica, sequida da Cultura Racional; tipologias culturais antagdnicas a tipologia implicita nos documentos
oficiais da Universidade (Cultura Grupal e Cultura Inovativa). O ideal é implementar um processo de mudanca (alinhamento) de cultura.

CONGRUENCIA DOS PERFIS CULTURAIS

Congruéncia cultural significa que vdrios aspectos da cultura estdo alinhados, isto €, os mesmos tipos de cultura sdo enfatizados em
vdrias partes da instituicdo. Uma cultura congruente elimina muitas das complicacbes, desconexdes e obstaculos que podem prejudicar a
performance efetiva e 0 alcance dos objetivos institucionais. Para os gestores e para a comunidade Unidade de Ensino, muitos aspectos culturais
sao congruentes (Cultura Hierdrquica), no entanto, ao compararmos com os aspectos culturais exigidos pela Universidade (dominancia da Cultura
Grupal e Inovativa), verificamos auséncia de congruéncia cultural na Unidade de Ensino.

Conforme o demonstrado no item anterior, as culturas dominantes na Unidade de Ensino sao contraditdrias e antagdnicas a tipologia
cultural da Universidade, por estarem em quadrantes diferentes. Isso pode indicar auséncia de foco ou uma cultura imprecisa ou dtbia para a
comunidade, ou ainda, que a complexidade do ambiente requer énfases multiplas em diferentes elementos da instituicao. Para avaliar melhor
essa questdo, necessario se faz efetuar a Comparacao de Normas, ou seja, a comparagao entre os graficos obtidos para o perfil médio de outras
Unidades de Ensino da Universidade.

0 estudo de Cameron e Quinn (1996) ndo englobou instituicdes de ensino. O Perfil médio desse estudo para instituicdes da drea da
Administracao Publica e de Servicos (Figura 02), indicam como tipologia cultural dominante a Cultura Hierdrquia (Administracao Pdblica) e

Racional (Servicos)

Figura 02 — Perfil Médio OCAI para Instituicdes na drea de Administracao Publica e Servigos.

Clan (A) Adhocracy (B) Clan (A) Adhocracy (B)

)
0

40

40

Hierarchy (D) Markert (C) Hierarchy (D) Marker (C)
Public Administration Services

N=43 N=7

FONTE: Cameron e Quinn, 2006:78

(onsiderando que uma Instituicao de Ensino Superior depende, exclusivamente, dos recursos humanos para a prestacao de servico de
exceléncia (formacao de outras pessoas, desenvolvimento de competéncias e habilidades técnicas com responsabilidade social e ambiental), supdem-
se que o perfil cultural dominante seria a Cultura Grupal, sequida pela Inovativa (foco na inovagdo, criagao e desenvolvimento de tecnologias e novos
conhecimentos), hipétese que sé podera ser comprovada com a investigacao do perfil cultural de outras Institui¢des de Ensino Superior.
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CONSIDERAGOES FINAIS

0 Planejamento Estratégico pode ser definido como uma técnica ou uma ferramenta que possibilita aos gestores a identificacao das
principais varidveis de influéncia no cumprimento da missdo e alcance dos objetivos institucionais: as oportunidades e ameacas (varidveis
externas), bem como, os pontos fortes e fracos (varidveis internas). A missao, visao e valores funcionam como norteadores para os membros da
instituicdo e as acdes e processos necessarios para atingir as metas e objetivos tracados, dependem do comprometimento e da participacdo de
todos. Logo, a Cultura Organizacional que impacta na comunicagdo, na produtividade, no desempenho e na eficiéncia dos processos, funciona
como o fator facilitador na consecugao do planejamento.

A Cultura Organizacional possibilita ainda, uma dinamica positiva nas instituicdes, favorecendo um ambiente propicio a motivacdo, ao
relacionamento interpessoal, a internalizagdo dos principios, valores e crencas, essenciais para a consecugao dos objetivos institucionais, propostos
no plano de desenvolvimento (Planejamento Estratégico). Dai a relevancia do alinhamento cultural, ou seja, da paridade entre a tipologia cultural
implicita no planejamento (missao, visao, valores e objetivos) e a tipologia cultural percebida pelos colaboradores.

Os resultados obtidos evidenciam que a tipologia cultural dominante na Universidade € a Cultura Grupal (enfatiza o desenvolvimento de
recursos humanos e valoriza a participacdo dos membros na tomada de decisdo), sequida da Cultura Inovativa (tem como principais caracteristicas
a geracdo de produtos e servicos inovadores e flexibilidade para adaptar-se, de forma rapida as mudancas advindas do desenvolvimento
tecnoldgico). Tais tipologias sao coerentes com os objetivos institucionais dispostos no PDI da Universidade e com o que se espera de Instituicoes
de Ensino Superior, responsaveis pela formacdo pessoal e profissional dos gestores, prestadores de servigos e dirigentes.

Na visdo dos gestores da UE, a tipologia Cultural dominante na Universidade e na UE é a Cultura Hierdrquica (embasada em um processo
decisdrio normativo e formal com destaque para procedimentos, normas, regulamentos e regras) e a cultura dominante ideal para a UE seria
a Cultura Grupal. Tais tipologias sao incoerentes com a tipologia cultural identificada no PDI da Universidade. Ressaltando-se que a Cultura
Hierdrquica (estabilidade e controle) faz oposicdo a Cultura Grupal (flexibilidade e dinamismo), apesar de ambas terem foco no pdblico interno.
A Cultura Inovativa, segunda cultura dominante na universidade, ndo foi evidenciada em nenhuma das dimensdes estudadas na UE. Em relacdo
a dimensdo “critérios de sucesso’, ou seja, o fator que determina a vitdria e o que é recompensado na instituicdo, os gestores da UE indicaram a
cultura grupal, ou seja, é participacao que gera comprometimento.

Na visdo da comunidade (demais docentes, técnicos e discentes da UE), a tipologia cultural dominante na Universidade e na UE é a
Cultura Hierdrquica, coincidindo com a visao dos gestores. Destaca-se o resultado em relacao a dimensdo “caracteristicas dominantes’, onde a
comunidade indica que a Universidade e a UE tém como cultura dominante a Cultura Racional (o foco nas transagGes externas, de modo a criar
vantagens competitivas e produtividade que sao os valores centrais que dominam neste tipo de cultura).

Em relacdo a efetividade organizacional cujos indicadores representam o que a comunidade valoriza na performance da instituicdo, o que é visto
como bom, certo e apropriado, o perfil cultural predominante na UE e na Universidade é a Cultura Hierarquica (os critérios de efetividade sdo caracterizados
pela eficiéncia, pontualidade e previsibilidade), diferente da efetividade organizacional evidenciada no PDI da Universidade (Cultura Grupal).

Quanto a teoria oorganizacional (a maneira como a organizacdo gerencia e valoriza seus recursos humanos para o alcance da sua efetividade),
os gestores e a comunidade da UE apontam a Cultura Hierdrquica, indicando que a teoria operacional é definida pelo lema “Controle gera eficiéncia’”.

Em relacdo a énfase estratégica (quais dreas dirigem a estratégia da organizacdo), os resultados para essa dimensdo indicam a Cultura
Hierdrquica, ou seja, a énfase reside na eficiéncia, pontualidade e funcionamento suave. Na dimensao “Critérios de Sucesso” (fator que determina
como avitéria é definida, as recompensas e o que é celebrado), os resultados apontam também, para a Cultura Hierdrquica cujo critério de sucesso
é determinado pelas regras, procedimentos padronizados e mecanismos de controle e responsabilidade.

As discrepancias entre os perfis dominantes na Universidade (cultura grupal e cultura Inovativa) e os perfis atuais da UE (Cultura
Hierdrquica) configuram a existéncia de uma necessidade de alinhamento cultural para a efetividade organizacional.
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