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RESUMO

Centrado no objetivo de descrever e analisar a cultura organizacional da sede do
CEFET-MG de Belo Horizonte — Campus I e Campus II, pautando-se na visao de seus
gestores, este estudo, de abordagem quantitativa e perfil descritivo, foi estruturado em um
estudo de caso, para configurar a cultura da organizagdao pesquisada como especifica de
uma instituigdo publica educacional brasileira. Para tal, recorreu-se ao questionario
utilizado por Bruno e Souza (2006), cuja metodologia derivou do Modelo de Diagndstico
de Barros e Prates (1996), por sua vez, orientado pelo estilo brasileiro de administrar.
Assim, baseados em fatores tipicos da cultura nacional, foram estabelecidos os construtos
conformadores do escopo tedrico pesquisado. Ao final, concluiu-se que a reagdo dos
gestores aos construtos Personalismo e Paternalismo demonstrou uma tendéncia a
intengcdo e interesse de transformar a atual estrutura burocratica e hierarquizada da
institui¢ao pesquisada em uma estrutura flexivel e empreendedora, a despeito do resultado
do construto Concentra¢do de Poder apontar, sutilmente, para a valorizacdo da cultura
tipicamente hierarquizada imposta pela burocracia, pois assentada em normas de
autoridade bem definidas. A tendéncia a ruptura do modelo burocratico, embora nao
absoluta, foi fortalecida pela reacdo dos gestores as assertivas do construto Postura de
Espectador, que, contrariamente, revelou profissionais conscientes de sua capacidade de
iniciativa, realizagdo e responsabilidade pelas tarefas. Quanto ao Formalismo, observou-se
uma tendéncia acentuada a pratica distorcida das normas e regras, em razao de fortes
elementos culturais presentes no comportamento dos gestores, a ponto de caracterizarem o
estilo de gerenciamento prevalecente na instituicdo. Constatou-se, também e curiosamente,
que o fator impunidade causou preocupacdo aos respondentes, por terem ignorado a
assertiva relativa as sangdes e punigdes, que sugere a fuga das regras pela escolha de outra
solugdo. Quanto a Lealdade Pessoal, os gestores reconheceram esse valor como
ultrapassado, especialmente no setor publico cuja administracdo estd focada no
atendimento ao cidaddo, gerando uma importante mudanga cultural. Sobre a postura de
Evitar Conflito, os gestores atestaram uma significativa mudanga comportamental marcada
pela confianga em si e em sua capacidade de lideranga, demonstrando ndo temer conflitos,
possivelmente motivados pelo beneficio da posi¢do de lideranga. E quanto a flexibilidade,
observou-se a sua assimilacdo como uma via de controle das dificuldades a despeito da lei
e até mesmo contra ela, pela criatividade e adaptacdo as circunstancias. Contatou-se, pois,
a conclusao deste estudo, que ¢ a percep¢do da cultura da organizacdo que gera a
compreensdo de suas fragilidades e a valorizacao de sua rotina, possibilitando-lhe exercer,
neste caso especifico, sua principal fungdo de instituicao publica prestadora de servigos de
qualidade ao cidaddo, com competéncia e eficiéncia. Dessa forma, partindo-se da visdo dos
gestores, concluiu-se que a cultura organizacional da instituicdo publica CEFET-MG —
Campus I e Campus II de Belo Horizonte — mescla elementos da cultura burocratica e da
cultura tecnocrética, ou seja, apresenta fortes indicios de ruptura com a rigidez do modelo
tradicional de administracdo publica.

Palavras-chave: cultura . cultura organizacional . setor publico . instituicdo publica .
diagnostico



ABSTRACT

With the purpose of describing the organizational culture of CEFET-MG — Campus I and
II, at Belo Horizonte, based on management horizons and practices, this work, with a
quantitative approach and descriptive/exploratory profile, was structured as a case study,
willing to configure the mentioned organization profile as for an brazilian public
educational institute example. Therefore, it was chosen Bruno and Souza (2006) diagnostic
methodology, derived from the Barros and Prates Diagnostic Model (1996), in turn, guided
by the Brazilian style of management. Thus, based on typical elements of brazilian national
culture, the conforming constructs of the theoretical scope were established. In the end, it
was concluded that the managers' reaction to the constructs Personalism and Paternalism
showed a tendency to the intention and interest of transforming the current bureaucratic
and hierarchical structure of the mentioned institution in a flexible and entreprenecurial
structure, despite the result of the construct Power Concentration, subtly pointing to the
hierarchical culture typical valorization imposed by the bureaucracy, based on well-defined
norms of authority. The trend towards a rupture of the bureaucratic model, although not
absolute, was strengthened by the reaction of the managers to the affirmatives of Watcher
Attitude construct, which, contradictorily, revealed professionals who were aware of their
abilities on initiative, achievement and task ownership. Regarding Formalism, there was a
strong tendency to distorcing norms and rules, due to strong cultural elements present in
the behavior of managers, that, at last, defined the management style prevailing in the
institution. It was curiously verified as well that the impunity factor may have concerned
the respondents, since the assertion regarding sanctions and punishments was ignored by
them, which suggests alternative solutions and rule avoidance. Regarding Personal
Loyalty, managers had set this value as outdated, especially in the public sector whose
administration focus is on public citizen attendance, causing significant cultural change.
Regarding Conflict Avoidance, managers demonstrated a significant behavioral change
toned by self-confidence and on their leadership skills, showing up no conflict related
concerns, possibly motivated by the leadership position status. As for flexibility, it was
assimilated as a way of barrier control for law issues and even going against it, through
creativity and adaptation to circumstances. This study concluded that the perception of the
organization's culture generates the understanding of its fragilities and the valorization of
its routine, enabling it to, in this specific case, run its main function of public institution
providing public services, with competence and efficiency. Thus, starting from the
managers' view, it was diagnosed that the organizational culture of the public institution
CEFET-MG - Campus | and Campus II of Belo Horizonte - combines elements of
bureaucratic culture and technocratic culture, that is, it has strong indications of rupture
with the traditional model rigidity of public administration.

Keywords: culture . organizational culture . public sector . public institution . diagnostics
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, metaforas foram criadas na teoria organizacional com o
objetivo de facilitar o entendimento das organiza¢des, atestam Silva, Medeiros ¢
Albuquerque (2009). Dentre as mais utilizadas estdo a organizagdo como mdquina, por
interpretd-la como um mecanismo; a organizagdo como organismo, por possuir um ciclo
de vida e se integrar a0 meio ambiente; a organizagdo como cérebro, por ter autonomia €
auto-organizagdo; € a organizacdo como cultura, por ser uma entidade que participa da
realidade social, com os sujeitos nela inseridos compartilhando suas crengas e valores
(MORGAN, 1996).

E com vistas a esta sua funcdo cultural que, segundo Barney (1986), a importancia
do estudo da cultura organizacional reside em tratd-la como fonte de vantagem
competitiva, com o objetivo de torna-la valiosa e de dificil imitagdo, transformando-a em
objeto de diferenciagdo.

Silva, Medeiros e Albuquerque (2009) destacam que os estudos sobre cultura
organizacional sdo relativamente recentes, tendo surgido por volta da segunda metade do
século XX. Desde as primeiras pesquisas, os estudiosos vém empreendendo esfor¢os no
sentido de compreender o fendmeno. Segundo os autores, a cultura organizacional ¢ um
fator impactante no funcionamento da organizagdo como um todo, pois interfere nas suas
varias esferas de a¢do, atuando sobre os processos organizacionais € o comportamento dos
funciondrios. Assim, o seu estudo assume importincia no dmbito das pesquisas sobre
organizagoes através do diagnostico e consequente avaliacdo. Diante disso, mister se faz
estudar a cultura de uma organizagdo, para que deixe de ser percebida apenas de forma
passiva e passe a ser vista como oportunidade para se reverter em beneficios empresariais,
fazendo parte de sua estratégia de negocios.

Segundo Dias e Paraiso (2011), as constantes transformagdes socioecondmicas
atingem todos os setores, inclusive a administracao publica. Neste sentido, Feijo et al.
(2016) atesta que o surgimento de novas possibilidades de pesquisa e geracdo de
conhecimento em ambito global, fomentador de inovadoras formas de organizacdo do
trabalho, encontram lugar em estudos de pesquisadores voltados para as organizagdes em
todos os niveis organizacionais.

No que diz respeito as organizagdes publicas, Pires e Macédo (2006) ressaltam que

essas alteragcdes sdo percebidas no conflito entre a necessidade de adaptagdo ao mundo
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contemporaneo € o combate a burocracia responsavel pelo ritmo lento enraizado no
sistema publico tradicional. O cendrio atual exige um novo perfil de servigo publico, pois
voltado a prestacao de servigos de qualidade e a satisfacao da sociedade.

A sociedade encontra-se mais consciente dos seus direitos e, com isso, exigindo
atitudes eficazes e servicos de qualidade, seja no setor de educacdo, de saude, de
seguran¢a, ou qualquer outro servigo publico. Bresser-Pereira (1996) defende que a
administracao publica precisa estar pronta para responder com rapidez e qualidade ao novo
usudrio, e para tal necessita comprometer-se com modernas praticas de gestdao, afastando-
se do modelo burocratico formal, rigido e hierarquizado de antigamente.

E quando se sobressai o estudo sobre cultura organizacional que, segundo Chaves
(2016), trata-se de um campo que propicia a compreensao dos fendmenos ocorridos nas
empresas, auxiliando na formula¢do das estratégias e contribuindo para desempenho
organizacional, ja que envolve os diversos setores e niveis das mesmas.

Pode-se observar, também, que as organizagdes publicas estdo expostas a uma forte
pressao para adaptagdo as transformacgdes socioecondmicas, no que diz respeito a melhoria
da qualidade do servico prestado aos cidaddos. “A missdo fundamental do governo ¢ fazer
o bem, ndo ¢ fazer dinheiro. Por isso, em vez do calculo absoluto, usado pelas empresas, os
governos trabalham com valores morais absolutos” (OSBORNE; GAEBLER, 1998).

Em vista disso, explica Bitencourt (2004), as estratégias adotadas deverdo ser
democréticas e inovadoras, promovendo a mudanga de comportamento, a aprendizagem e
o aperfeicoamento das habilidades, além do compartilhamento de conhecimento por seus
servidores, o que resultard em processo de inovacdo e de mudangas continuas. Segundo
Ferreira (2007), os gestores que atuam na administracdo publica precisam encontrar e
priorizar fatores estratégicos como o planejamento, a gestdo do capital intelectual,
padronizar os processos € fomentar um ambiente de inovagdo, mudanca e desenvolvimento
continuo.

Para Silva, Ribas e Meza (2016), o pleno funcionamento de uma instituigdao publica
depende de tomadas de decisdo de seus gerentes. E para que os objetivos almejados sejam
alcangados de forma satisfatoria, torna-se necessario definir quais metodologias, baseadas
no modelo de gestdo por ela adotado, irdo direcionar as agdes. Nesse mesmo sentido,
Simao (2003) atesta a crescente valorizagdo das pessoas no contexto organizacional. O que
pode ser atribuido & necessidade de as organizagdes oferecerem respostas cada vez mais

rapidas e que abranjam questdes complexas, como as novas formas de organiza¢do do
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trabalho e o comprometimento de seus membros com a busca de praticas efetivas. Assim, o
que diferencia uma organizagdo da outra ¢ a habilidade de seus gestores em utilizar tais
praticas em favor de seu negdcio. Segundo Cruz e Santos (2013), na atual conjuntura,
conhecer a cultura de uma organizacgao ¢ um diferencial, pois ela pode ser um fator gerador
ou nao de inovagao.

Neste sentido, reside a importancia do CEFET-MG, institui¢ao objeto deste estudo.
Com uma existéncia centenaria, surgiu da iniciativa do governo federal, em 1910, de
implantar, em dez estados brasileiros, as Escolas de Aprendizes e Artifices que, ao longo
do tempo, cresceram e se multiplicaram nos atuais CEFETs, atesta Oliveira (2001). Em
1978, a escola técnica sediada em Belo Horizonte, foi transformada no atual Centro
Federal de Educagao Tecnoldgica — CEFET-MG, quando também passou a oferecer cursos
superiores, o que fomentou grandes mudangas na educacdo profissional e tecnologica
promovida pela instituicdo, abrindo precedentes para a abertura de varias outras
instituicdes de ensino e a criagdo de novos cursos.

Assim, nos ultimos anos, Minas Gerais passou por uma grande implementacdo na
rede de ensino publico federal, com a criacdo de novas unidades de Centro Federal de
Educacdo Tecnologica (CEFET) e abertura de novos cursos direcionados a cada regido,
abrangendo todo o Estado. Tal investimento aponta para a importancia da realizacdo de um
estudo sobre esse tema, abordando a cultura organizacional das unidades de ensino de Belo
Horizonte, sede da instituicdo, pela andlise das percepcdes de seus funcionarios, docentes e
técnicos administrativos.

Como a cultura exerce influéncia sobre varios aspectos organizacionais, desde o
comportamento dos funciondrios e gestores até a formulacdo das estratégias e seu
desempenho (CHAVES, 2016), para se adaptar a esse novo cenario e obter os resultados
esperados pela organiza¢do, o estudo de sua cultura é considerado importante para o
alcance de seus objetivos, por permitir que seja feito um mapeamento do ambiente interno,
revelando sua identidade cultural (SIMAO, 2003).

Isto posto, a abordagem da cultura organizacional, neste estudo, foi baseada na
definicdo de Schein (2007), que foca a cultura como resultado da dindmica de uma
organizagao especifica. O autor entende a cultura organizacional como propriedade de um
grupo social, formada por sujeitos que compartilham a mesma visdo de mundo e que,
juntos, viveram e encontraram solugdes para os problemas enfrentados, transmitindo sua

maneira de pensar e agir para os novos membros admitidos. Schein (2007) entende a
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cultura como o relacionamento entre as pessoas, gerando uma caracteristica propria na
realizacdo de tarefas e solucdo dos problemas.

Dessa forma, conhecer o perfil da cultura organizacional de uma institui¢ao
publica, ¢ fundamental para a tomada de decisdes e para a escolha das estratégias a serem
adotadas por sua administracdo. Perceber a importancia implicita nos seus objetivos
institucionais ¢ fundamental para que valores iguais sejam compartilhados, possibilitando-
lhe executar as mudancas necessarias, para que o trabalho seja eficaz e para que haja a
consolidagdo de um ambiente estrutural favoravel aos objetivos almejados. Agregados aos
habitos de seus membros, tais valores formardo a cultura organizacional, que atuara como
um norteador das estratégias a serem adotadas para se obter os resultados, melhorando a
relagdo entre os servidores e a instituicdo, de forma que caminhem em sintonia, pois
compartilhando os mesmos valores (FREITAS, 1991).

Um diagnostico de cultura organizacional realizado no ambito interno da
organizagdo possibilita a identificagdo do seu perfil funcional, dos processos internos, dos
valores e condutas das pessoas, de como lidam com o ambiente de trabalho e a percepgao
que tém de si mesmas e dos colegas (FREITAS, 1991).

Dessa forma, propondo-se a tal diagnoéstico, sera descrita e analisada, neste estudo,
a cultura organizacional do Centro Federal de Educag¢do Tecnoldgica de Minas Gerais
(CEFET-MGQ), de Belo Horizonte, nos Campus I e II, segundo os fatores predominantes na
cultura nacional, partindo-se da visdo de seus gestores, para determinar as caracteristicas
das relagdes existentes entre os mesmos e os membros de suas equipes, de forma a
identificar a cultura dominante, definidora do perfil organizacional da instituicdo, pela

identificacao dos fatores culturais que nela interagem.

1.1  Problema de pesquisa

Assim, considerando o fato de ser o CEFET-MG uma organizacdo publica de
ensino, faz-se o seguinte questionamento: Como se configura a cultura organizacional dos

campi I e Il do CEFET-MG, na percepgdo de seus gestores?

1.2  Objetivos

Pretende-se, com este estudo, apontar como especifica a cultura organizacional de

uma institui¢cao publica federal de ensino.
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1.2.1 Objetivo Geral

Descrever, analisar e comparar a cultura organizacional da sede do CEFET-MG de
Belo Horizonte — Campus I e Campus II, pautando-se na visao de seus gestores das

praticas de gestdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo geral, propde-se a:

descrever os fatores culturais que integram a cultura organizacional e a sua

influéncia na gestdo administrativa;

analisar os fatores que compdem a cultura organizacional no servigo
publico, a partir do seu impacto na instituicdo educacional CEFET-MG —

Campus I e Campus II; e

identificar o perfil da cultura organizacional predominante na institui¢do,

segundo a visdo dos seus gestores.

1.3  Metodologia de diagndstico

Trata-se do método avaliativo da cultura organizacional formulado por Bruno e
Souza (2006) com base em Barros e Prates (1996), que, por sua vez, propuseram um
modelo de diagnodstico orientado pela acdo cultural brasileira empresarial, pautando-o no
estilo brasileiro de administrar, ao retratar um sistema cultural com varias facetas agindo
simultaneamente através das partes que o compdem. Ao pensar a cultura brasileira na
gestdo empresarial, como forma de compreender a a¢do cultural de maneira integrada, o
modelo propde que, em lugar de se pensar em modelar a cultura brasileira, deve-se levar
em consideracdo ndo somente o traco cultural tipico de forma isolada, mas, principalmente,
sua integragdo com outros tracos, formando uma rede de causa e efeito na qual os tracos se

influenciam mutuamente (BRUNO; SOUSA, 2006, p. 5).
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14 Justificativa, relevancia e viabilidade

O jeito mais simples de se perceber a natureza da cultura organizacional ¢
simplesmente observando o dia-a-dia da organizacdo, como o faria um estudioso de
antropologia. Sugere-se que, nessa agdo antropologica, o observador que a ela pertence se
poste como uma pessoa de fora. Ocorrera que, gradualmente, as caracteristicas da cultura
se evidenciardo a medida que percebidos os padroes da interagdo entre os individuos, a
linguagem por eles usada e os varios rituais que perfazem seu dia-a-dia. E no explorar e
entender os aspectos da cultura de uma organizagdo, que se encontra a explicagdo para o
modo como as coisas sdo feitas (MORGAN, 1996).

Nas organizagdes privadas, o objetivo de apenas produzir mais rdpido vai dando
espago a necessidade de compartilhamento de conhecimento e de criagdo de novos
produtos e servigos. Nas instituicdes publicas, os processos costumam se arrastar no
tempo. Segundo Schlesinger et al. (2008), o fato da grande maioria dessas organizagdes
ainda exercer uma administracdo com base burocratica, impede que consigam atender com
qualidade as demandas da comunidade na velocidade em que surgem as necessidades. Esse
modelo de administragdo surgiu em uma época em que a sociedade funcionava em ritmo
moroso ¢ as transformagdes ocorriam lentamente. Assim, segundo Carbone (2000),
instalou-se um conflito entre os valores da administragdo publica e os da nova economia,
que geralmente resulta em ma impressao por parte da sociedade, que acredita que o servigo
publico ¢ ineficiente e de ma qualidade.

Apesar disso, a administracdo publica mostra-se importante € complexa em
qualquer sociedade, afetando aspectos da vida social, a qualidade de vida, a educagdo e a
saude dos cidaddos. Quando o servigo publico ¢ eficiente, pode contribuir para a
construcdo de uma sociedade justa. No entanto, em contrapartida, um servico publico
ineficiente pode levar as pessoas a ruina social. Essa possibilidade nefasta expde a grande
importancia da administracao publica na sociedade onde esta inserida. (SCHLESINGER et
al., 2008).

Nesse contexto, segundo Boyle e O’Donnell (2008), torna-se necessario que a
organizagao se adapte aos novos processos € medidas de modernizagdo como capacitagcdo e
inovagdo, o que justifica a necessidade de mudangas comportamentais. Mudangas internas
que gerem beneficios externos, pois a sociedade ira usufruir de uma prestagdo de servicos

de melhor qualidade. Para Mattar e Ferraz (2004), foi a necessidade de manter o
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comprometimento dos individuos que levou as instituigdes a se interessarem pela pesquisa
de perfil dos seus funciondrios, pela forma ideal de gestdo, pela motivagdo, dentre outras
alternativas de melhoria do ambiente organizacional e, consequentemente, de obtencao de
melhores resultados.

Bogoni (2008) atesta que, atualmente, o mercado exige das organizagdes uma alta
competitividade, o que requer o total envolvimento de seus funcionarios para o alcance de
suas metas. Por sua vez, Mattar ¢ Ferraz (2004) asseveram que as empresas sabem o valor
e a importancia de obter e manter o comprometimento de seus funcionarios, garantindo
maior eficiéncia na realizacao de suas atividades.

Diante dessa reflexdo, o diagnostico de cultura organizacional apresenta-se como
uma acao relevante para a compreensdo da subjetividade que influencia o comportamento
dos trabalhadores (DIAS; PARAISO, 2011). Além de fornecer informagdes importantes
para a defini¢do de estratégias a serem empreendidas em projetos de desenvolvimento
organizacional, mostra-se essencial por dar a conhecer a identidade e o modo de
funcionamento de uma organizacao, constituindo uma ferramenta que permite as empresas
identificar e analisar os principais elementos de sua cultura presentes no ambiente interno,
podendo, assim, reforcar os valores favordveis e atuar para a eliminagdo ou redugdo do
impacto dos valores desfavoraveis (FREITAS, 1991).

De forma geral, segundo Pires ¢ Macédo (2006), a mudanga de comportamento que
atinge os sujeitos da organizagdo, ndo depende apenas do seu conhecimento técnico ou
académico, mas da capacidade de cada individuo se adaptar as situagdes. O
desenvolvimento dos elementos favoraveis da cultura organizacional identificados em uma
pesquisa foca no fomento a incorporacdo de valores e comportamentos que se
comprometam com a promogao da exceléncia.

Por outro lado, o diagndstico de cultura organizacional, realizado por meio de
pesquisa interna na organizacao, também deve ter como objetivo a identificacao do perfil
funcional de sua estrutura, de sua histéria, de como ocorre os processos internos, de quais
valores e condutas sdo trocados e, principalmente, de como as pessoas lidam com o
ambiente de trabalho, e a percep¢do que t€ém de si mesmas e dos colegas (CRUZ;
SANTOS, 2013).

Em retrospectiva de estudos sobre o tema, numa pesquisa relacionada a estudos de
cultura organizacional em institui¢des publicas no periodo de 1997 e 2007, Pinto da Silva e

Fadul (2010) encontraram apenas 47 publicacdes, constatando que ¢ baixa a producao
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brasileira de pesquisas nesta esfera de conhecimento. Com base nos dados obtidos, os
autores concluiram que ndo ha continuidade na producdo de estudos sobre cultura em
organizagdes publicas, haja vista seus autores terem publicado apenas uma pesquisa
voltada a essa tematica. Lourengo et al. (2016) confirmaram tal evidéncia em pesquisa da
producdo cientifica sobre cultura organizacional no Brasil no periodo de 2005 a 2014, no
ambito das principais revistas nacionais de Administracdo e dos principais eventos
cientificos nacionais na esfera da Administracdo. Dos 94 estudos encontrados nesse
periodo, apenas 3 focavam o estudo da cultura organizacional na administragao publica.
Uma pesquisa no site SPELL detectou 649 pesquisas envolvendo a cultura organizacional,
sendo 11 diretamente relativas a cultura organizacional no setor publico, dentre elas,
apenas um estudo foi feito em uma universidade federal. No site Emerald Insight foram
encontradas 13.704 publicagdes sobre cultura organizacional, sendo que 166
contemplavam a cultura organizacional do setor publico. No site da RAC — Revista de
Administragdo Contemporanea foram encontradas 34 publicagdes sobre cultura
organizacional, sendo quatro relativas ao tema aplicado & administracdo publica e apenas
uma realizada numa universidade federal.

Uma pesquisa mais detalhada sobre o tema apontou estudos relevantes sobre
cultura organizacional em universidades federais. Nela, os autores corroboram as pesquisas
de Pinto da Silva e Fadul (2011) e Lourengo et al. (2016), que concluiram pela existéncia
de escassez de pesquisas sobre o tema no setor publico. Dentre eles, Rorato e Dias (2011),
que atestam, em sua pesquisa Cultura organizacional no setor publico: um estudo junto a
um departamento administrativo de uma universidade federal brasileira, que o estudo da
cultura organizacional ainda nao foi totalmente difundido nas organizagdes publicas
brasileiras, principalmente nas universidades federais. Nessa investigacdo, os autores
realizaram um diagndstico de identificagdo da cultura organizacional sob os pontos de vista
pessoal e institucional em uma universidade publica. Ferreira (2012) também atesta a
escassez de estudos sobre cultura organizacional nas instituigdes organizacionais publicas,
em pesquisa intitulada Cultura e valores organizacionais em uma Universidade Federal
brasileira, a saber, Universidade Federal de Vigosa. A partir de comparativos entre
departamentos da institui¢ao, a autora concluiu que ha diferencas evidentes nas unidades e
setores estudados, no que diz respeito a forma dos servidores se relacionarem e lidarem
com o ambiente, apesar de pertenceram a mesma universidade. Nunes (2016), em sua tese

de doutorado sobre 4 influéncia da cultura organizacional na ocorréncia do assédio moral
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no trabalho na Universidade Federal de Santa Catarina, constatou que existem lacunas na
literatura sobre a cultura organizacional, no que tange a relacdao de determinados construtos
presentes nas organizagdes e suas consequéncias.

Nesse sentido, prop0s-se com esta pesquisa a abordagem do tema “diagnostico de
cultura organizacional”, de forma a identificar sua importancia para o entendimento da
relacdo individuo-organiza¢do. Para tal, foi realizado um estudo de caso pautado em
construtos relativos a fatores da cultura brasileira, por sua relevancia na conformagdo da
cultura organizacional de organizagdes privadas e publicas do pais. Considerando sua
atualidade, o tema pesquisado abriu espaco para a observagdo do referido fenomeno no
ambito da organizagdo publica CEFET-MG, reconhecida como instituicdo federal da area
de educacgdo, onde esta pesquisadora atua profissionalmente, o que viabilizou a realizacao

da pesquisa, partindo-se de uma visdo totalmente integrada ao contexto pesquisado.

1.5 Contribuicdes tedricas e empiricas

Segundo Delors (1999), o carater complexo das universidades se relaciona com o
papel que representam na sociedade: ser um lugar onde se produz e se compartilha o
conhecimento e cultura, com acesso a todos; um local de aprender que acompanha o
mercado de trabalho, visando oferecer a formagao adequada de acordo com a época e local
onde esta inserida. Para desempenhar esses papéis, as universidades necessitam reformular
estratégias e processos, de forma a contribuir com a formacao das pessoas e prestar um
servigo de qualidade a sociedade.

Ruppel (2005) reconhece a complexidade do ambiente académico, onde grande
nimero de pessoas se interagem atuando em diversos niveis e fung¢des diferentes, sendo
por isso necessario que mantenham o comprometimento e o compartilhamento dos valores
da institui¢do através do entendimento de sua missdo, participando de forma consciente da
formacdo de sua cultura. Acredita-se que o diagnodstico da cultura de uma instituicdo
educacional poderd contribuir para a consolidagdo de futuras mudangas no sentido da
construgdo de praticas mais coerentes com a sua realidade, e que oferecam solugdes
compativeis com a sua situacdo organizacional. Dessa forma, o presente estudo também
pretendeu refletir sobre os conceitos relativos a cultura organizacional, a importancia de
seu entendimento e aos beneficios decorrentes dessa compreensao.

Por se tratar de uma instituicdo com mais de cem anos, o CEFET-MG presenciou

muitas mudangas ambientais e tecnoldgicas nas ultimas décadas. O fato de ter em seu
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quadro de servidores individuos de todas as idades e formagdes, proporciona o
entrelacamento de diferentes niveis de formacao ¢ conhecimento em um mesmo ambiente
de trabalho. Apesar da existéncia de estudos relacionados a cultura organizacional dentro
do setor publico, foram encontrados poucos focados em instituigdes publicas de ensino.
Esta pesquisa, portanto, podera proporcionar novas esferas de investigagdo do tema, uma
vez que seu objeto de andlise ¢ uma instituicao publica federal de ensino.

Assim, este estudo se insere no esfor¢o de compreensao da cultura organizacional
em organizagdes publicas, no que diz respeito as universidades federais, podendo
contribuir efetivamente para o entendimento da postura dos gerentes da institui¢do
pesquisada, ao evidenciar como 0s seus gestores técnicos administrativos e gestores
docentes percebem a cultura organizacional em suas especificidades, e como percebem a
institui¢ao publica onde estao inseridos.

Resultado que concorre para que este estudo seja util a outras instituigdes de mesma
natureza, por criar a oportunidade de ampliar o conhecimento acerca do tema, o que
endossa a sua realizagdo, haja vista a escassez de pesquisas cientificas exploradoras da
cultura organizacional no contexto das organizacdes publicas, e ainda os poucos resultados
conclusivos que avaliaram os diversos e muitas vezes conflitantes fatores da cultura

nacional presentes numa institui¢ao publica federal de ensino.

1.6 Estrutura textual

Este estudo estd estruturado em cinco capitulos iniciados pela Introducao, onde se
fez a contextualizagdo do tema e a definicdo do problema e dos objetivos da pesquisa, a
justificativa e suas contribui¢des tedricas e praticas. No Capitulo 2, tem-se uma revisdo da
literatura com foco nas seguintes subtematicas: (i) cultura e cultura organizacional; (ii)
cultura organizacional no setor publico; e (ii1) diagnostico da cultura organizacional. No
Capitulo 3 foram apresentados os métodos utilizados na pesquisa, com énfase para o
estudo de caso envolvendo uma organizagao publica federal de ensino. No Capitulo 4, tem-
se a andlise dos resultados encontrados no campo pesquisado. E no Capitulo 5, as

consideragdes finais relativas aos resultados encontrados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A exploragao tedrica do tema em estudo pauta-se nos fatores internos (ambiente de
trabalho e comportamento individual e de grupo) e individuais (principios, valores e
crencas conformadores da identidade) que afetam e definem a cultura de uma organizagao,
neste caso, de uma institui¢do publica educacional, impactando a vida em comum dos seus
membros na sua forma de perceber, pensar, sentir e agir, a partir de elementos simbolicos

apreendidos e partilhados em comum, definidores da mentalidade institucional vigente.

2.1  Cultura e cultura organizacional

A cultura ¢ compreendida como o conjunto inter-relacionado e complexo de
valores, crencas, mitos, leis, artes, costumes, habitos e habilidades de uma populagdo, ou
seja, 0 modo de fazer e observar como as coisas acontecem. E definida também, como o
conjunto de tudo que constitui a vida em comum dos grupos sociais, compreendendo o
modo de pensar, agir e sentir, que serve para integrar pessoas com individualidades
distintas, em uma coletividade (MACEDO, 2002). Neste sentido,

O modo de ver o mundo, as aprecia¢des de ordem moral ¢ valorativa, os diferentes
comportamentos sociais ¢ mesmo as posturas corporais sdo assim produtos de uma

heranga cultural, ou seja, resultado da operacdo de uma determinada cultura
(LARAIA, 2003, p. 68).

Dessa forma, ao tratar do conceito de cultura, a sociologia se ocupa em entender
os aspectos aprendidos que o ser humano, em contato social, adquire ao longo de sua
convivéncia. Portanto,

a cultura € um dos pontos-chave na compreensdo das a¢cdes humanas, funcionando
como um padrio coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber,
pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de habitos e de

artefatos, cultura significa constru¢do de significados partilhados pelo conjunto de
pessoas pertencentes a um mesmo grupo social (PIRES; MACEDO, 2006, p. 3).

O termo cultura “tem origem na antropologia social e, de forma geral, traduz, em
um sentido bastante amplo, as vivéncias de qualquer grupo humano especifico que seja
transmitida de gera¢do a geracao” (PASCHINI, 2006, p. 43). Assim, pode-se definir a

cultura como um dos processos de formacao da identidade do individuo, que resulta da sua
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interacdo continua com as outras pessoas na sociedade onde se encontra inserido,
formando seus valores, simbolismos e crengas ao longo de sua vida.

Dessa forma, ainda que marcado por uma cultura, cada individuo tem sua prépria
forma de interioriza-la e vivencia-la. Por isso a evolugdo interna de uma cultura pode ser
explicada pelas variagdes individuais na forma como ¢ interiorizada e vivenciada
(CUCHE, 1999, p. 85). E neste sentido, que a cultura encerra “o complexo dos padrdes de
comportamento, das crengas, das instituigdes e de outros valores espirituais e materiais
transmitidos coletivamente, caracteristicos de uma sociedade” (LUYTEN,1988, p. 58). O
que levou Schelling (1990) ao entendimento de que a palavra “cultura” ¢ produto de um
desenvolvimento historico, de um didlogo da sociedade consigo mesma.

Nesse contexto, explica Castro (2002), a cultura ¢ definida como uma base
complexa de valores, padrdoes e modelos comuns a uma populagdo, sendo algo que a
caracteriza e permite identifica-la entre as outras. Portanto, pode-se dizer que cultura é um
conjunto complexo e multidimensional de tudo que faz parte da vida em comum de um
grupo, um conjunto de maneiras de pensar, de sentir e de agir que, tendo sido aprendidas e
partilhadas entre as pessoas, passam a fazer parte delas, conformando uma sociedade
distinta de outras (PIRES; MACEDO, 2006).

Fleury e Fischer (1989 apud Dias, 2001) atestam que a cultura ¢ um conjunto de
principios e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos, com a capacidade de
agregar significados e construir uma identidade, podendo ser um elemento de consenso
capaz de fomentar relagcdes de dominagdo em uma organizagao.

Candido e Junqueira (2006) citam que o conceito de cultura foi trazido para a teoria
da Administragdo com o nome de Cultura Corporativa e Cultura Organizacional, nos anos
seguintes a Segunda Guerra Mundial ocorrida entre 1939 e 1945, mas o interesse sobre o
assunto somente se impos no final dos anos 1970 e durante a década de 1980, dada a
necessidade de estudar e descobrir os fendmenos que faziam algumas empresas serem mais
produtivas que outras. Diante de pesquisas que apontavam um desempenho diferenciado de
organizagdes, passou-se a acreditar que o seu sucesso era consequéncia da assimilacdo, por
parte dos trabalhadores, dos valores e da filosofia da organizagdo onde estavam inseridos.

Nesse sentido, o estudo sobre cultura tem sido um campo propicio para a
compreensdo de fendmenos, levando em conta as estratégias a serem adotadas em
processos como mudanca organizacional, fusdes e aquisi¢des de empresas, sucessdo etc.

(BARRETO et. al, 2013).
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Segundo Carbone (2000), cada organiza¢ao adquire e mantém a sua propria cultura
organizacional que, muitas vezes, torna-se referéncia, pela perfeicdo, seguranca, respeito
ou metas atingidas, que a transformam em um conjunto de crencas e habitos estabelecidos
através dos valores, normas, expectativas e atitudes compartilhadas por seus membros.
Sendo assim, pode-se dizer que a cultura reflete a mentalidade de uma organizaciao. O que
gera o conceito de que cultura organizacional

¢ um conjunto de evidéncias ou postulados compartilhados pelos membros da
organizagdo, dirigentes e empregados. Um cimento que mantém a organizagdo

como um todo, que lhe confere um sentido e engendra um sentimento de
identidade entre seus membros (AKTOUF, 1993, p. 43 apud MACEDO, 2002).

Identidade que, segundo Zago (2000), faz da cultura organizacional o modo de ser
de uma organizagdo, pois formada pelos modelos mentais coletivos e consolidada através
da experiéncia e da convivéncia entre os sujeitos no ambiente organizacional,
configurando, em sua interpretacdo e expressdo, a identidade da organizacdo. Neste
sentido,

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simbolicos que, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significa¢des, construir a identidade organizacional, tanto agem como

elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominagdo (FLEURY, 1990).

Acredita-se que a cultura organizacional ¢ um dos fatores responsaveis pela
maneira como os individuos interagem uns com os outros através de um conjunto de
entendimentos mutuos, dentro do ambiente de trabalho (PICKINA, 2008). Trata-se do
conjunto de valores e maneiras de fazer as coisas que, consciente ou inconscientemente,
cada organizag¢do vai adotando e acumulando ao longo do tempo, € que passa a condicionar
fortemente o pensamento e o comportamento dos seus membros. Segundo Boyle e
O’Donnell (2008), esta cultura caracteriza a maneira como a organizacdo lida com o
ambiente, com essa mistura de comportamentos, ideias, pensamentos, que representam a
sua maneira particular de trabalhar. De maneira geral, ¢ identificada pelo conjunto de
normas e atitudes comuns aos individuos e seus grupos que identificam a mentalidade

organizacional.

" AKTOUF, O. O simbolismo e a cultura da empresa: dos abusos conceituais as ligdes empiricas. In:
CHANLAT, J. F. (Org.). O individuo e a organiza¢do: dimensdes esquecidas. Sao Paulo: Atlas, 1993.
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Segundo Chaves (2016), ¢ necessario entender o conceito de cultura aplicado as
organizagdes, assim como compreender toda a dinamica que envolve a organizacdo. Ou
seja, para melhor entender uma organizagdo, ¢ importante estudar e compreender a sua
cultura. Allaire e Firsirotu (1984) atestam que a cultura deve ser estudada a partir de duas
linhas de observagdo: como um sistema sociocultural e como um sistema de ideias.

Smircich (1983) também resumiu o estudo da cultura organizacional em dois
blocos. No primeiro, tem-se a sua classificacdo como uma variavel, ou seja, algo que pode
ser controlado e que pode ser usado como uma ferramenta para tomada de decisdes e
definicdo de estratégias, definindo o rumo da organizagdo. Sob essa 6tica, o desempenho
da empresa resulta dos valores organizacionais compartilhados por seus membros. No
segundo, entende-se a cultura como uma metdfora da organiza¢do a ser compreendida, o
que significa que as ocorréncias que a permeiam sdo fendmenos coletivos que se baseiam
na construcdo social da realidade, onde as percepcdes e conhecimentos dos seus membros
dao significado as suas manifestagdes. Em outras palavras, quando a cultura ¢ vista como
variavel, ela ¢ algo que a organizagdo possui, e quando a cultura € vista como metéafora, ela
¢ algo que a organizagao €.

Robbins (2005) considera que, atualmente, as organizagdes precisam se ajustar a
um ambiente multicultural. As incertezas do atual ambiente tecnoldgico as tém forgado a
se tornarem mais receptivas as mudangas como estratégia de promog¢do e adaptagdo ao
ambiente. A busca pelos resultados estd relacionada & forma como seus membros
trabalham, os processos que utilizam para colocar em pratica a estratégia organizacional
(CAMPELLO; OLIVEIRA, 2004).

Diante desse cendrio, passou-se a acreditar que as organizagdes precisavam
internalizar em seus funcionarios os seus valores e a sua politica, com o argumento de que
quanto mais deles estivessem comprometidos e dispostos a compartilhar esses valores,
melhor seria o desempenho organizacional em diversos aspectos. Isto pelo fato de,
atualmente, o mercado exigir das organizagdes uma alta competitividade, levando-as a
necessitar do total envolvimento de seus funciondrios no alcance de suas metas
(MADUREIRA; RODRIGUES, 2006).

Assim, faz-se necessaria a participacdo € o comprometimento dos individuos
culturalmente envolvidos em valores, crengas e principios comuns, para que a organizagao

se torne forte diante dos desafios. Neste sentido, Robbins (2005) atesta que a cultura
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organizacional constitui um sistema de valores compartilhados por seus membros, o que
diferencia uma organizagao das outras.

Observa-se que a cultura organizacional apresenta as formas informais do
funcionamento de uma organizagdo, orientando o comportamento de seus membros na
execucao de suas tarefas, direcionando suas agdes para a obten¢do dos resultados. Segundo
Pires e Macédo (2006), a cultura organizacional ¢ um conceito essencial a construgdo das
estruturas organizacionais, pois trata-se de um conjunto de caracteristicas que a diferencia
de qualquer outra. Nesse caso, a cultura assume o papel de legitimadora do sistema de
valores comuns aos membros de uma organizagdo, produzindo normas de comportamento
aceitas por todos.

Ainda de acordo com Pires e Macédo (2006), quando se trata de cultura
organizacional, os estudos de dois tedricos devem ser considerados: os conceitos de
Hofstede (2005), que afirma que a cultura organizacional sofre influéncia da sociedade
onde esta inserida sendo resultado da mesma; e os conceitos de Schein (2007), que enxerga
a cultura organizacional como o resultado dos procedimentos internos de uma determinada
organizagao.

Considerando a abordagem proposta por Pires e Macédo (2006), Hofstede (2005)
trata a cultura como determinante da identidade de um grupo, da mesma maneira que a
personalidade determina a identidade de uma pessoa. O autor se refere a cultura
organizacional como uma programagao coletiva da mente, que difere os sujeitos de um
grupo de outros.

Dessa forma, Hofstede (2005) entende a cultura como um conceito que pode ser
operacionalizado por meio de dimensoes que podem ser identificadas tanto na cultura
regional (externa a organizagdo) quanto na cultura organizacional (interna), como um
sistema sociocultural, que também sofre influéncia da cultura local, onde a organizacdo

esta inserida. O autor classifica a cultura nacional em cinco dimensoes:

Indice de Distincia do Poder — trata-se de quanto os membros menos
poderosos nas organizagdes aceitam que o poder seja dividido de forma
desigual. Esse indice se relaciona com a autoridade hierarquica, baseando-se
na aceitacdo dos individuos com pouco poder que concordam com a

distribui¢do desigual da autoridade.

. Indice de Individualismo Versus Coletivismo — o individualismo se relaciona

com sociedades onde a interligacdo pessoal € pouco valorizada, com as
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pessoas tendendo a se preocupar apenas com elas mesmas, sendo o
coletivismo o oposto, pois as pessoas colaboram umas com as outras. Uma
pessoa coletivista gosta de estar dentro de um grupo participativo e coeso,

que compartilha valores e experiéncias.

. Indice de Masculinidade Versus Feminilidade — um ambiente masculino é
aquele onde o papel do homem se distingue claramente do papel da mulher.
Quanto mais elevado esse indice, mais competitiva ¢ a sociedade. Nas
dimensdes femininas, o género nao ¢ levado em consideracao, os papéis das
mulheres ¢ dos homens s3o iguais na execucao de tarefas, podendo

caracterizar uma sociedade mais cuidadosa.

. Indice de Evitar Incertezas — trata-se da dimensao que define o grau em que
a sociedade se encontra em um ambiente de incerteza, inseguranca e
desconhecimento. Quando ¢ alto, sinaliza que os membros evitam essas

situacdes, fugindo delas em vez de enfrentarem os problemas.

. Indice de Orientacdo de Longo ou Curto Prazo — A orientacio de longo
prazo ocorre quando os membros focam o futuro, programando suas
estratégias ligados em uma situagdo posterior. Ja a orientagdo de curto prazo
acontece quando os sujeitos focam o presente € o passado, desviando sua
aten¢do do futuro, normalmente valorizando a tradi¢do, a hierarquia e as

gratificagdes mais rapidas.

O conceito de cultura organizacional criado por Schein (2007) também aparece
como norteador de vdarias pesquisas sobre o tema. Nesse aspecto, Schein (2007) explica
que a cultura pode ser entendida como “um padrao de suposigdes basicas compartilhadas,
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacao externa e
de integracdo interna”. No entendimento de Pires e Macédo (2006), a abordagem de Schein
(2007) constitui base de referéncia, pelo fato de sua defini¢do de cultura organizacional —
Schein (1985, apud Pires e Macédo, 2006) —, limitar-se a analise das caracteristicas do
ambiente interno da organizagdo, desconsiderando o contexto global onde esta estd
inserida.

Por outro lado, Silva, Medeiros e Albuquerque (2009) consideram os conceitos
estabelecidos por Schein (2007) mais completos, por ele ter incorporado e classificado as
defini¢des criadas por diversos autores em trés niveis mais simples e faceis de aplicar.
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Com base nessa abordagem, entende-se que cada empresa ¢ um sistema social complexo
com caracteristicas proprias e valores que sdo aprendidos e compartilhadas por um grupo
de pessoas de forma unica, o que as diferenciam das outras.

A cultura esta presente na vida das pessoas, sendo desempenhada e recriada
continuamente a partir das interacdes sociais (SCHEIN, 2007). Na concepg¢ao do autor,
percebe-se a cultura organizacional como propriedade de um grupo social. Schein (2007) a
define como as certezas aprendidas e compartilhadas, onde as pessoas baseiam seu
comportamento no dia-a-dia. E a maneira como os sujeitos inseridos em uma organizagéo
se comportam e realizam suas tarefas didrias, embora nem mesmo os funcionarios de uma
empresa conseguem, sem ajuda, reconstruir as certezas onde o comportamento diario ¢
baseado. Eles apenas conhecem esse meio, sabem disso e contam com ele. E assim que
suas vidas e suas rotinas se tornam previsiveis e adquirem um sentido.

No entendimento de Schein (2007), é fundamental a participagdo dos fundadores de
uma organizacao no processo de estabelecimento dos seus padrdes culturais. Isto pelo fato
de desenvolverem suas proprias maneiras de resolver problemas, transmitindo aos demais
atores organizacionais sua visdo e seus valores. Segundo o autor, a cultura organizacional &
um modelo dos pressupostos basicos que um determinado grupo cria e desenvolve para
lidar com os problemas de adaptagdo e integragdo. A partir do momento que esses valores
tenham funcionado a ponto de serem considerados validos s3o repassados aos demais
membros da empresa como a maneira correta de se perceber, pensar e sentir (SCHEIN,
2007).

O autor divide os niveis de analise de uma cultura em trés: (i) o dos aspectos
visiveis (artefatos) — os rituais, simbolos e processos organizacionais visiveis sdo os fatores
mais importantes a serem analisados. Trata-se de um conjunto de caracteristicas
responsaveis pelo layout da organizacdo, como o modo de se vestir e 0 comportamento
particular de cada um; (ii) o dos valores compartilhados — as estratégias adotadas, metas e
filosofias sdo observadas. Trata-se dos valores compartilhados ou aceitos pelos membros
da instituicdo: a forma de pensar e agir no dia-a-dia da organizacdo; e (iii) o dos
pressupostos basicos fundamentais — as crengas, percepgdes € sentimentos inconscientes e
enraizados sdo os dados a serem investigados. Trata-se dos fatores mais dificeis de serem
observados, por se encontrarem ocultos na cultura da organizacao (SCHEIN, 2007).

Assim, segundo o autor, a cultura organizacional se manifesta de trés formas

expostas na Figura 1.
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Aspectos Visiveis (artefatos) Produtos visiveis, praticas

(Frequentemente nao- Estrutura organizacional,
decifraveis) processos

Valores Compartilhados
(maior nivel de

Estratégias, politicas,
conscientizagao) filosofias, objetivos

Pressupostos basicos Crengas, percepgoes,
fundamentais pensamentos inconscientes
(fundamentos invisiveis) e sentimentos aceitos como

FIGURA1 — Niveis da cultura organizacional e suas inter-relagdes
Fonte: SCHEIN, 2007.

Boyle e O’Donnell (2008) atestam que aspectos formais da cultura organizacional
sdo facilmente percebidos, como os procedimentos, objetivos, politicas, estrutura e
tecnologia adotada. Contudo, os informais como sentimentos, valores e percep¢des tendem
a ficar ocultos. Isto porque além de dificil interpretacdo, sdo também os mais dificeis de
modificar.

Segundo Schein (2007), a cultura pertence a um determinado grupo de pessoas que
lidam com dois tipos de estimulo: adaptacdo externa e integrac¢do interna, de maneira
cognitiva e comportamental. O autor classifica as principais categorias associadas a
cultura: (i) o comportamento percebido na interagdo entre as pessoas, através da linguagens
e da observagdo de tradigdes e costumes; (ii) as normas de padrdes implicitos atuando
sobre valores que evoluem dentro de um grupo de trabalho; (iii) a exposi¢do de valores,
principios e articulagdes anunciados publicamente e que o grupo procura alcangar, como a
qualidade de um produto ou um bom preco; (iv) a filosofia formal, ou seja, as ideologias e
politicas que guiam as agoes de determinado grupo; (v) as regras do jogo repassadas em
forma de normas implicitas a serem aceitas e bem-sucedidas; (vi) o clima afetado pelo
sentimento gerado na interagdo dos membros da organizagdo entre si e estranhos; (vii) as
habilidades incorporadas ao realizar as tarefas; o modo de fazer coisas repassado através

das geragdes, sem necessariamente estar escrito; (viii) os modelos mentais criados a partir
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de compartilhamentos, guiando os pensamentos ¢ a linguagem utilizados pelos sujeitos de
um grupo ¢ transmitidos aos novos membros; (ix) os significados compartilhados que
surgem na interacao dos membros do grupo; e (x) as metaforas ou simbolos integrativos
que surgem através das imagens e dos sentimentos desenvolvidos pelo grupo para
caracteriza-lo, como a marca e o /ayout de componentes como moveis, decoragdo e outros
artefatos materiais (SCHEIN, 2007).

Entretanto, Robbins (2005) alerta para o fato da possibilidade das organiza¢des nao
possuirem uma cultura totalmente uniforme, justamente, em razao dos valores de cada
individuo, normalmente influenciado pelas experiéncias adquiridas durante a vida. O autor
também coloca a questdo do local e da época em que a cultura organizacional ¢ definida
como um sistema de significados aceito de forma coletiva por um determinado grupo,
durante certo tempo.

Robbins (2005) entende que cultura organizacional ¢ o modo como os funcionarios
veem a organizagdo onde estdo inseridos, e ndo o fato de gostarem ou néo dela. E o modo
como os funciondrios enxergam a organizacao, descrevendo-a.

Apds conceituar cultura organizacional, Robbins (2005) propde a relacdo: cultura
forte versus cultura fraca. Para o autor, a cultura considerada forte ¢ aquela cujos valores
sdo aceitos e compartilhados de forma ampla por seus membros, resultando em um clima
organizacional com senso de pertencimento, lealdade, coesdo e comprometimento. J& a
cultura considerada fraca ¢ a que aceita mudangas com maior facilidade, o que costuma
ocorrer com empresas mais jovens que, estando no inicio de suas atividades, ficam

vulnerdveis a introducao de novos valores por seus administradores.
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Senso de pertencimento
lealdade, comprometimento
mobilizagao

Valores do

fundador

Cultura
Fraca

FIGURA 2 — Cultura forte e cultura fraca
Fonte: ROBBINS, 2005.

Robbins (2005) também pontua as fungdes e disfungdes (barreiras) da cultura
organizacional. As fun¢des da cultura organizacional sdo elementos importantes, por
constituirem os aspectos que definem a identidade de uma organizagdo ¢ a estabilidade do
sistema, promovendo os beneficios por ela proporcionados aos seus membros, ao criar um
senso de compromisso com a organizacao.

Segundo o autor, as disfungdes da cultura organizacional sdo caracterizadas por
suas consequéncias negativas, como as barreiras a mudangas na organizagdo, geradas por
determinados padrdes de subcultura que, muitas vezes, dificultam os processos de
inovacdo. Outra dessas consequéncias sdo os conflitos surgidos, que dificultam o
comprometimento € a intera¢ao entre os sujeitos, gerando um desbalanceamento da cultura
geral da empresa. No Quadro 1, tem-se as fungdes e as disfungdes da cultura

organizacional, conforme Robbins (2005).
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QUADRO 1

Fungoes e disfungdes da cultura organizacional

Definidora de fronteiras Barreira a mudangas
Identidade organizacional Barreira a diversidades
Comprometimento organizacional Barreira a fusdes e aquisi¢cdes

Estabilidade do sistema

Sinalizadora de sentido e mecanismos
de controle

Fonte: ROBBINS, 2005.

Robbins (1999) também observa que ¢ preciso desenvolver, de forma rapida e
eficaz, uma capacidade continua de adaptacao as mudangas.

Segundo Motta, (1997), a cultura regional tem influéncia sobre a cultura
organizacional. Com isso, as estruturas da organizacdo acabam sofrendo a acdo do
conjunto valores e crengas de cada pessoa, fazendo com que caracteristicas historicas e
culturais de determinado lugar se manifestem no seu comportamento. Assim, segundo o
autor, a cultura local influencia o comportamento dos individuos no ambiente laboral.

Segundo Fleury e Fisher (1993), as organizacdes tendem a preservar a sua cultura,
ou seja, manter a maneira de lidar com os problemas de acordo com os padrdes culturais
presentes. Mas somente a agdo conjunta de influéncias internas (mudanca na direcdo da
empresa, recursos humanos e gestao do trabalho etc.) e externas (mudanga nas politicas
econOmicas e sociais do pais, acdo da sociedade) sdo capazes de fortalecer esses padroes
ou de provocar mudanga nos mesmos.

Para Argyris (1992), as mudangas nas relagdes de trabalho e nas estruturas
organizacionais, ocorridas nas Ultimas décadas, merecem destaque. A tradicional estrutura
de producdo que consistia em processos rigidos e hierarquizados cedeu lugar a processos
mais flexiveis e participativos. Robbins (1999) atesta que mudangas organizacionais sao
atividades intencionais, proativas e direcionadas a obtencao das metas da empresa. Trata-se
de uma resposta da organizagao as transformagdes que vigoram no ambiente, com o intuito
de manter a congruéncia entre os componentes organizacionais (trabalho, pessoas,

arranjos/estrutura e cultura).
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Com a evolugdo das relagdes de trabalho ao longo das ultimas décadas, surgiram
novos desafios que levaram as empresas a se adequarem as mudancas ambientais e
econdmicas, alterando seu ambiente organizacional. Senge (2005) salienta a necessidade
de uma postura dindmica e proativa, porém, ndo apenas no sentido de se adaptar ao
ambiente, mas de tornar a mudancga algo constante na organizacdo, construindo uma nova
realidade que afete a transformacdo, até mesmo, do ambiente externo. Pode-se observar, na
literatura, que a cultura ¢ muitas vezes apontada como responsavel pela construgdo de
valores e atitudes que os trabalhadores compartilham no ambiente laboral, embora,
simultaneamente, seja apontada como dificultadora da aplicagdo de novas estratégias.

No que diz respeito ao servico publico, importante ressaltar que a barreira a
inovacdo representa um fator inerente a sua identidade organizacional. Muitas instituigdes
sdo centendrias e possuem uma cultura organizacional forte e enraizada, que, apesar de
efetiva no passado, ndo se enquadra no dinamismo dos dias atuais, transformando-se em
uma barreira a mudanga. Para destrui-la, € necessaria a criacdo de um conjunto de valores e
crencas coerente que predomine sobre o anterior, substituindo-o. Para Senge (2005), a
mudanc¢a de habitos exige da organizagdo a capacidade de adaptacdo para agir ou reagir
conforme as exigéncias do meio ambiente, com a nog¢ao de identidade propria, percebendo
o seu ambiente interno realisticamente, pela integracao e interacdo entre seus participantes.

Considerando-se o nivel cultural, tais processos tornam-se mais complexos por
envolverem valores consolidados e aspectos proprios da organizagdo e dos individuos,
podendo haver resisténcia na aceitacdo de uma crenca comum. Segundo Argyris (1975), a
organizagao consiste em um sistema aberto e dindmico, constituido de individuos, matéria-
prima e energia, e cujo produto final resume-se a producdo de mercadorias e servigos. O
autor também destaca a influéncia dos meios externo e interno na sua constituicdo e
sobrevivéncia. Segundo ele, as fung¢des para ocupagdo sdo aprendidas fora da organizacao;
jé as fungdes para a organizacao sao ensinadas dentro desta (ARGYRIS, 1975).

No entendimento de Senge (2005), pessoas com um propdsito comum aprendem a
nutrir o senso de comprometimento com um grupo ou organizacdo, compartilhando
imagens do futuro que buscam criar, e principios e praticas através dos quais esperam
alcanca-las. A aceitacdo de novas estruturas organizacionais, quando entendidas como um
beneficio para a organizagdo, ¢ refletida na motivagdo, entusiasmo e sinergia entre os
grupos de trabalho. Trata-se de um processo resultante de praticas ou experiéncias

passadas, que podem vir, ou ndo, a se manifestar em mudanca perceptivel de
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comportamento (FLEURY e FLEURY, 1997). A mudang¢a de comportamento ocorre
quando os individuos enxergam os resultados dos seus atos refletindo sobre eles,
principalmente, quando conseguem estabelecer relagdes entre os eventos que levam ao
sucesso ou ao fracasso. A busca pelos resultados estd relacionada a forma como os
membros da organizagdo trabalham, os processos que utilizam colocando em pratica as
estratégias e os valores da organizagdo (CAMPELLO; OLIVEIRA, 2004).

Assim sendo, torna-se importante perceber os elementos da cultura de uma
organizagdo, para compreender as fragilidades e os fatores positivos em sua rotina,
buscando qualidade e eficiéncia, ja que a principal funcdo de uma organizagao publica ¢

prestar servicos de qualidade ao cidadao (SELDIN; RAINHO; CAULLIRAUX, 2003).

2.2 Cultura organizacional no setor publico

Como citado anteriormente, Pinto da Silva e Fadul (2010) concluiram que, entre os
teoricos da administragdo, ainda prevalece a despreocupacdo com o estudo da cultura
organizacional no setor publico. De modo particular, os autores ressaltam a necessidade de
esclarecer o que poderia ser considerado uma suposta imutabilidade deste setor no Brasil.
Isto porque,

Historicamente, os governos no Brasil nunca se preocuparam em estabelecer bons
indicadores de gestdo. Isto seria um risco a que os administradores de plantdo
nunca se submeteriam. O que vale e, pelo menos por um bom tempo deve
continuar valendo, sdo as amizades e os jogos de influéncia, estes sim os
verdadeiros indicadores de poder no Brasil. [...] O que se esta querendo é entender

o Brasil, particularmente a cultura do setor publico brasileiro, e construir ou
desenvolver competéncias que ajudem a capacitar o pais (CARBONE, 2000).

Neste seu estudo, Carbone (2000) focou as caracteristicas da cultura organizacional

da administragdo publica no Brasil, entdo com aproximados 500 anos de existéncia, o que a

inscreve entre as culturas jovens, porém nao menos responsavel por uma boa prestacao de
servicos. Destacando as peculiaridades do setor publico, atestou:

Para sobreviver no pais, em especial vivendo da maquina publica, sempre foi

necessario muito jogo de cintura, muita esperteza, amigos influentes, habilidades

diplomaticas para ndo ferir suscetibilidades, paciéncia, compreensdo para com a

incompeténcia alheia e outras coisas do género. A referéncia da boa gestdo nunca
foi a produtividade ou o empreendedorismo (CARBONE, 1996).

No que se refere ao servico publico e suas organizagdes, percebe-se o constante

conflito entre as transformacdes impostas pela realidade do ambiente contemporaneo e a
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imutalidade do ambiente burocratico. Diante disso, Guimardes (2000) assevera que a
historia da administragdo publica brasileira ¢ uma constante repeticdo do conflito entre
burocracia ritualista, centralizadora, ineficaz e contraria a mudangas e as correntes
modernizantes do meio politico e organizacional. Trata-se de um quadro preocupante, visto
que uma cultura tende a se perpetuar caso ndo haja interferéncia em sua trajetoria.

Fleury (1996) atesta que a cultura organizacional burocratica presente no setor
publico reflete uma cultura tipicamente hierarquizada e com normas de autoridade bem
definidas, que caracterizam organizacgdes reconhecidamente estaveis.

De acordo com Osborne e Gabler (1998), quando se trata de servigo publico ¢
conveniente levar em consideragdo que esse setor possui diferengas do setor privado em

alguns pontos essenciais, conforme exposto no Quadro 2.

QUADRO 2

Caracteristicas que diferem o setor publico do privado

Recursos recebidos dos contribuintes através
de impostos (ndo ha simetria entre a
quantidade e a qualidade do servigo recebido e
o valor do imposto, nem confirmagdo se a
pessoa que contribui utiliza aquele servigo)

Recursos recebidos dos clientes

Gestores motivados pela busca do lucro

Autoridades buscam a reeleicao

Regime de competicdo com o mercado

Normalmente possui o monopdlio

A vontade de satisfazer o cliente se baseia no
interesse

A preocupagdo deve ter como alicerce o dever
a ser cumprido

A meta é exceléncia no atendimento a todos os
cidaddos, com o menor custo possivel.

Politicas de qualidade prendem-se a metas de
competitividade e expansdo de mercado

Fonte: OSBORNE; GABLER, 1998.

Matias-Pereira (2008) evidencia a critica sobre a implantacio da nova

administragdo publica no Brasil:

Apesar de ter ocorrido a transposi¢do de técnicas de gestdo do setor privado para o
setor publico, a agenda mostrou-se bastante restrita, uma vez que a logica do
processo decisorio, que inclui formulagdo e implementagdo, ndo foi objeto da
reflexdo politica. A forma como a reforma foi idealizada e conduzida mostrou-se
falha, em especial pela insuficiéncia de mecanismos de coordenacao politica. Isso
contribuiu para manter a fragmentacdo de acdes no campo da gestdo publica
(MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 75).
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Diante da atual dindmica evolutiva, as instituigdes publicas se deparam com a
necessidade da inovagdo em seu ambiente administrativo e politico, inclusive, necessitando
integrar esses dois aspectos. Guimaraes (2000) atesta que, no setor publico, o desafio se
encontra na identificagdo da forma de como transformar uma estrutura burocratica e
hierarquizada em uma organizacdo flexivel e empreendedora. Segundo o autor, o
delineamento do perfil da cultura organizacional de uma instituicdo publica contribuiria
para a realizagdo de um diagnostico do ambiente de trabalho e do desempenho
organizacional, com vistas a melhorar a qualidade dos servigos prestados a populagao.

Nessa linha, Coutinho (2000) atesta que essa perspectiva de administragdo com
foco no cidaddo como cliente trouxe esse desafio de mudanga cultural, dada a mudanga
conceitual, abrindo-se um certo confronto entre a cultura tecnocratica e a cultura
burocratica, com suas naturais variagoes entre sociedades.

Assim, evidencia-se, no setor publico, um desafio de ruptura com o modelo
tradicional de administra¢do, fomentando a introdu¢do de uma nova cultura de gestdo. Em
seu estudo sobre cultura organizacional no setor publico, Carbone (2000) cita seis
caracteristicas que podem ser dificultadoras de processos de inovagdo nas organizagdes

publicas — Quadro 3.
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QUADRO 3

Caracteristicas da cultura organizacional do setor publico brasileiro

BUROCRATISMO Excessivo controle de procedimentos, gerando
uma administracdo engessada, complicada e
desfocada das necessidades do pais e do
contribuinte.

AUTORITARISMO/ CENTRALIZACAO | Excessiva verticalizagdo da estrutura hierarquica e
centralizacdo do processo decisorio.

AVERSAO Auséncia de comportamento empreendedor para

AO EMPREENDEDORISMO modificar e se opor ao modelo de producdo
vigente.

PATERNALISMO Alto controle da movimentacao de pessoal e da

distribuicao de empregos, cargos e comissoes.

LEVAR VANTAGEM Permanente vinganga em relagdo ao opressor,
tirando vantagem da coisa publica.
Desconsidera¢do do bom senso. Nepotismo,
apadrinhamento ¢ intermediagdo de favores e
Servigos.

REFORMISMO Desconsideracao dos avangos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de
tecnologia e desconfianca generalizada.
Corporativismo como obstaculo 2 mudanga.

Fonte: Adaptado de CARBONE, 2000.

Entretanto, segundo Carbone (2000), também existiriam virtudes no
comportamento do administrador publico brasileiro, que favorecem a boa convivéncia e a

mudanga de padrdes culturais enraizados no servico publico, conforme Quadro 4.
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QUADRO 4

Caracteristicas positivas da cultura organizacional do setor publico brasileiro

Flexibilidade/mobilidade/ Facilidade de conviver num cenario de

mutabilidade/alta permanente mudanca e ambiguidade nas

criatividade relagdes sociais. “Jeitinho” extraordinario para
solucionar problemas complexos e de dificil
encaminhamento.

Boa convivéncia intercultural Origem assentada na formagdo multirracial

da sociedade brasileira. Facilidade para
gerenciar grupos raciais e étnicos. Boas
perspectivas de convivéncia num cenario
globalizado.

Alegria, simpatia e festividade Relacionamento e sistemas de apoio

informais baseados na afinidade. Clima de
trabalho cooperativo, alegre, criativo e
favoravel.

Fonte: Adaptado de CARBONE, 2000.

Carbone (2000) explica que o trabalho do administrador publico seria identificar
essas qualidades para poder alavancé-las, e que para uma organizagdo conseguir mudar o
comportamento de seus membros, ela precisa primeiro conhecer o funcionamento da sua
cultura organizacional. Para isso, ¢ necessario planejar essa intervencdo com muita
precisdo e dentro de parametros legitimados pela propria cultura, na tentativa de evitar
choques reacionarios da cultura em declinio.

Bezerra (2008) cita alguns tracos marcantes da cultura brasileira: (i) distancia
social — refere-se a caracteristica cultural que classifica as classes sociais hierarquicamente,
tonando-se responsavel pelo realce das diferengas existentes entre brasileiros da elite rica e
brasileiros pobres, o que muitas vezes impede a sua convivéncia, dadas as grandes
diferencas comportamentais; (ii) personalismo — ato de tomar decisdes baseado na
necessidade pessoal de cada um, em vez de considerar os interesses da comunidade. Nota-
se, nesse fator especifico, que o perfil cultural brasileiro se baseia nas relagdes pessoais,
rejeitando os rigores do formalismo; (iii) ‘jeitinho brasileiro” — maneira particular de
encontrar solu¢do para algum problema ou situagdo dificil, mas uma solugdo criativa que
burle alguma regra, através da esperteza ou da habilidade; (iv) paternalismo —

caracteristica cultural brasileira que tem origem no passado colonial patriarcal, sendo
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focada na figura do “pai”; e (v) aversdo a sistematiza¢do do trabalho — aversdo ao trabalho
metddico.

Em seu estudo sobre mudanca de sistema de gestdo em instituicdo de ensino
superior, Rorato e Dias (2011) constataram que as divergéncias entre o modelo de gestao
pretendido e o que pensam os funciondrios intensificam as dificuldades de mudanca
cultural. Cria-se, nesse sentido, um entrave a motivagdo e problemas de satisfacdo no
trabalho.

Evidencia-se, pois, uma problematica no campo da mudanca de gestdo no setor
publico, como constataram Queiroz e Ckagnazaroff (2010), ao estudarem o choque de
gestao realizado pelo governo de Minas Gerais, no qual observou-se mudangas na gestao
publica de cunho estritamente gerencial, a partir de inovagdes de carater estratégico,
tecnologico, estrutural e de controle, mas sem o éxito de tais mudancas em relacdo as
dimensdes humanas, cultural e politica.

Torna-se claro, pois, que, a despeito de suas falhas, as mudangas na gestdo de
organizagdo publica trazem marcas de perspectiva de transformagdes essenciais ao seu
modus administrativo, conforme detectado pela New Public Management (NPM). Sobre o
tema, Motta (2013) realizou uma anélise sob a forma de balango, denominando-o Momento
Pos-NPM, que evidenciou aspectos que também nao deram certo, pela incidéncia de falhas
que levam a busca pela retomada de valores classicos da administracdo publica como
equidade e igualdade — aspectos contraditorios a perspectiva do espirito privado
prevalecente na NPM. Portanto,

Em teoria, a NPM esta totalmente ligada a melhoria do desempenho — fazer os
governos mais conscientes em relagdo a custos, eficientes, eficazes,
compreensivos, voltados a satisfagdo do cliente, flexiveis e transparentes. Na
pratica, porém, os esfor¢os orientados para mensurar se realmente houve melhoria

no desempenho ficaram muito abaixo do esperado (QUEIROZ;
CKAGNAZAROFF, 2010, p. 79).

Evidencia-se, pois, a necessidade de uma certa cultura da gestdo do setor publico a
ser pautada por seus valores humanos, cultural e politicos. O dilema atual seria como
aproveitar, dadas as necessidades atuais, o que também tem de bom do perfil da gestao do

setor privado.
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3.3  Diagnostico da cultura organizacional

Segundo Silva (2000), conduzir um processo de diagndstico ndo trata apenas de
seguir um conjunto de passos predeterminados, mas também de reconhecer que existem
perguntas que estdo sem resposta, ¢ necessario estudar conceitos, apropriar-se dos mesmos,
reconhecé-los na sua propria atuacdo, chegando a uma conclusdo e a um plano sobre como
colocar isso em pratica. E neste sentido que Morgan (1996) atesta que, conforme se
desenvolve um processo de diagnostico, desenvolvem-se habilidades e competéncias que
conduzem a uma forma de reflexdo a respeito do objeto de estudo, através da qual se julga
a natureza do carater da vida organizacional.

No atual cenario socioeconomico de ampliacdo do mercado resultante dos avangos
tecnologicos e da globalizacdo, sobressai a importdncia do diagndstico de cultura
organizacional, por constituir uma ferramenta a ser utilizada como estratégia de
competitividade, pois as empresas buscam outros diferenciais para enfrentar a
concorréncia, objetivando seu crescimento (CAVAZOTTE; MORENO JUNIOR;
TURANO, 2015).

Chaves (2016) atesta que, para se compreender uma organizagdo, ¢ importante
estudar e conhecer a sua cultura e os conceitos de cultura organizacional. Para Pires ¢
Macédo (2006), o elo entre a cultura organizacional e a gestdo publica brasileira encontra-
se no fato de aquela ser importante nesta, por constituir a base estrutural de toda e qualquer
organizagao.

Assim, no caso de uma organizagao publica, Bergue (2010, p. 21) esclarece que seu
sistema de gestdo possui um componente definido por aspectos de natureza historica,
identificados por seus valores e elementos culturais de forma geral, além de aspectos de
fundo normativo (constitucional e legal). Ainda no caso desse tipo de organizacao,
segundo Cavazotte, Moreno Junior e Turano (2015), a influéncia da cultura nacional sobre
a cultura organizacional se faz presente, em razdo de serem regulamentadas por 6rgdos
publicos que estabelecem normas a serem cumpridas com o objetivo de que funcione de
acordo com a sua missao.

Neste sentido, observa-se, no campo da administragdao publica, indicios de estudos
sobre mudangas nas institui¢gdes publicas, que evidenciam a necessidade de se conhecer

seus desafios atuais, para verificar como seus gestores se comportam no ambito dos
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dilemas que defrontam face as transformagdes e resisténcias a perspectiva de implantagao
da Nova Administragdo Publica (NAP), apontadas por Motta (2013).

E neste contexto que sobressai o diagndstico organizacional que, segundo
Bergamini (1980), de todos os passos do processo administrativo € o mais complexo,
porque

exige muito "faro", grande dose de sensibilidade situacional. Trata-se de um
trabalho de analise cuidadosa que busca detectar os sintomas encontrados e dar-
lhes sentido, ndo apenas dentro da organizagdo, como também no seu ambiente,
dentro de um quadro inteligivel e coerente, para que possam servir de base a uma
futura ag@o a ser planejada (BERGAMINI, 1980, p. 25).

Neste sentido, importante considerar, que as agdes administrativas transitam
apoiadas em um arcabouco cultural que as influencia, a ponto de caracterizar o estilo de
gerenciamento da organizacdo. Nesse processo, a cultural nacional é um componente, ndo
determinante, mas importante na sua conducao estratégica (BARROS E PRATES, 1996).

A partir desse principio, Prates e Barros (1997) pesquisaram 520 empresas de
grande e médio porte do sudeste e sul do pais, entrevistando 2.500 gerentes e dirigentes,
para propor um arquétipo da acdo cultural brasileira na gestdo empresarial, que resultou no
modelo intitulado “Sistema de A¢do Cultural Brasileiro” (FIG. 3), baseado na combinagao
dos tragos da cultura nacional: concentra¢do de poder — na intersecdo entre lideres e
formal; postura de espectador — na interse¢ao dos subsistemas entre lideres e pessoal; e
evitar conflito — na intersecdo dos subsistemas liderados e pessoal. E além disso, na
articulagdo desses subsistemas com os tracos culturais especiais responsdveis pela ndo-
ruptura ou preservacao de todo o sistema: paternalismo, lealdade as pessoas, formalismo e

flexibilidade, conforme veremos na figura 3, a seguir:
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Lideres

Conceniracio
do poder

LN\

Personalismo

Formal Pessoal

Impunidade

Flexibilidade

Postura de
espectador

Liderados

FIGURA 3 - Sistema de Ag¢do Cultural Brasileiro
Fonte: BARROS; PRATES, 1996.

Por sua vez, baseados no modelo de Barros e Prates (1996), Bruno e Souza (2006)
propuseram uma “metodologia para tragar o perfil cultural de uma organizacgao brasileira e
avaliar a sua utilizacdo na andlise estratégica da empresa”, focando o estudo “na
inexisténcia de dados referentes a aspectos sobre a cultura nas organizagdes que
contribuam para o planejamento estratégico, principalmente na fase de analise estratégica”.
E isto porque:

O planejamento estratégico tem sido uma ferramenta muito 1til e ajuda muito os
gerentes das empresas. Como esse planejamento tem uma fase de analise interna,
pretende-se, com essa pesquisa, elaborar uma metodologia para a medicao de
elementos formadores da cultura organizacional, que sdo importantes para a
integracdo interna da empresa. Muitas vezes acontece a formacgdo de barreiras

culturais que se constituem em verdadeiro gargalo para o desempenho da
organizagdo (BRUNO; SOUSA, 2006).

Dessa forma, considerando que a cultura organizacional pode ser usada como um
fator determinante da estratégia e do modo de operacdo de uma empresa, conhecé-la e
avalid-la mostra-se importante para entender o papel que exerce na sua rotina. Entendendo
a cultura como produto do aprendizado de um grupo, ela se estabelece a medida que seus
resultados vao sendo positivos, pois quando percebida como apropriada, os sujeitos
envolvidos demonstram o desejo de manté-la. Portanto, o diagnostico de cultura
organizacional deve verificar se os elementos identificados contribuem para o alcance dos

objetivos da organizacao (SCHEIN, 2009).
47



O paradigma de diagnostico formulado por Bruno e Souza (2006) remonta ao
modelo formulado por Barros e Prates (1996), e teve “como proposito a elaboragdo de uma
metodologia para a medi¢ao dos elementos formadores da cultura organizacional de uma
empresa”. Como visto, Barros e Prates (1996) propuseram um modelo da a¢do cultural
brasileira empresarial pautado no estilo brasileiro de administrar, retratando um sistema
cultural com vérias facetas a agirem simultaneamente através das partes que o compdem.

Tal modelo objetiva pensar a cultura brasileira na gestdo empresarial como forma
de compreender a acdao cultural de maneira integrada. Isso significa que, ao molda-la a
cultura organizacional, deve-se levar em consideragdo ndao somente cada trago cultural
tipico de forma isolada, mas, principalmente, a sua integragdo aos outros tracos, formando
uma rede de causa e efeito na qual os tragos se influenciam mutuamente (BRUNO;
SOUSA, 2006). O trabalho desses autores na elaboragdo de uma metodologia para a
medi¢do dos elementos que conformam a cultura organizacional foi retomado por Paula et
al. (2011), em pesquisa sobre cultura organizacional em uma organizacgao publica federal.

A metodologia de medicdo criada por Bruno e Sousa (2006) incorpora as nove
dimensdes da cultura organizacional, ou construtos, considerados por Barros e Prates
(1996), cuja analise determina o tipo de cultura de uma empresa, com base nas dimensdes

mais relevantes:

1 Concentracdo de Poder — trata-se do poder tradicional exercido pelo
estabelecimento e manutencao da autoridade. A sociedade tem se valido, de
forma alternativa, da forca militar tradicional e do poder racional-legal.
Criou, assim, uma cultura de concentracdo de poder baseada na
hierarquia/subordinacdo. “Manda quem pode, obedece quem tem juizo”

reflete um angulo importante dessa cultura (BRUNO: SOUZA, 2006, p. 13).

2 Personalismo — no ambito politico, de acordo com Tavares (2011), o
personalismo ¢ tido como fator de coesdo e de identidade politico-estatal,
por permitir a legitima¢do do poder com base no carisma do governante.
Consiste também na valorizacao dos atributos pessoais do lider politico, em
detrimento dos limites e atribuigdes estabelecidos para o cargo. Trata-se do
poder exercido com autoridade carismdtica e o magnetismo encontrado na
pessoa do lider, seja pelo seu discurso ou pelas suas ligagdes com outras

pessoas, € ndo através da sua especializagio BARROS; PRATES, 1996).
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Paternalismo — E a combinagdo, em maior ou menor grau, da concentrago
de poder e do personalismo. Patriarcado tradicional, onde o patriarca tudo
pode, e aos membros a ele submetidos so resta obedecer, sob pena de sua
exclusdo no ambito das relagdes. Ocorre a sujeicdo continuada dos liderados
aos lideres, aceita por ambos, gerando dependéncia nos dois lados. A cultura
patriarcal ¢ encontrada em paises que combinam um alto indice de
concentracdo de poder com baixo individualismo (BARROS; PRATES,
1996).

Postura de Espectador — deriva da concentragdo de poder e do paternalismo.
Caracteriza a pessoa com pouca iniciativa, baixa capacidade de realizacdo e
transferéncia de responsabilidade das dificuldades para os lideres. Isto se
deve ao fato de a pessoa funcionar reflexivamente, orientada pela autoridade
externa. Seu centro de gravitagdo, com rarissimas excecgdes, sempre esteve
numa referéncia dominadora de poder externo, que limita a sua consciéncia

critica (BARROS; PRATES, 1996).

Formalismo — aceitagdo das normas e regras, mas com a pratica distorcida,
apoiada por outros elementos culturais mais fortes e presentes no
comportamento. E a divergéncia entre a conduta concreta e as normas
prescritas. Trata-se de um processo de reinterpretacdo das leis, e o resultado
depende de quem se encontra do outro lado da questdo. Se esta for das
relacdes da pessoa ou detentora de autoridade, a flexibilidade ¢ ampla. Mas
se for alguém fora de suas relacdes, a rigidez na interpretacdo da lei ¢
absoluta. Assim, considerando que esse trago cultural se manifesta por meio
do “apego” as leis e regras, e que algumas destas podem ndo se ajustar a
realidade brasileira, ha possibilidade de que ocorram discrepancias entre a
regra e o efetivamente realizado (BARROS; PRATES, 1996; MOTTA;
ALCADIPANI, 1999).

Impunidade — Trata-se de um fator relevante, ja que pode ser o elo que fecha
uma cadeia de valores culturais, dando-lhe uma realimentacao crescente.
Refere-se ao fato de que, estando os lideres ao largo das punicdes, isso
fortalece a sua posi¢do de poder, aumentando ao longo da cadeia do

subsistema institucional o grau de consisténcia entre os tracos culturais.
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Onde a lei s6 existe para os indiferentes e onde os direitos individuais sdo
monopdlios de poucos, a apatia s6 pode crescer, tornando o liderado mero

espectador (BRUNO: SOUZA, 2006, p. 13).

Lealdade Pessoal — trata-se da contrapartida do subsistema pessoal ao
formalismo institucional. No Brasil, a coesdo social esta sujeita a uma ética
pessoal que se manifesta pela lealdade as pessoas. O que faz com que um
membro de um grupo valorize mais as necessidades do lider e dos seus
colegas do que as necessidades da organizacao onde estd inserido. Assim a
solucdo para a rigidez institucional faz-se via trafico das redes de

relacionamento pessoal (BARROS; PRATES, 1996).

Evitar conflitos — mais presente no sentido liderado-lider. No sentido
contrario, o lider costuma ndo temer a existéncia do conflito, ja que ¢
beneficiado pela estrutura da relagdo. Quando existe o conflito, busca-se a
figura do mediador para manter as boas relagdes pessoais. Em casos de
baixa desigualdade de poder, a auséncia conflito pode levar a baixa
motivagdo, passividade e pouca iniciativa. Existe uma tendéncia geral para a
baixa capacidade de recuo do brasileiro. Assim, sendo maior a possibilidade
de se enrijecerem as posi¢des, mais importante fica a no¢do de se evitar o
conflito. Mesmo em situacdo de impasse, temos uma forma indireta de tratar
aqueles que sdo inimigos declarados. A via formal, ¢ pela lei. A via
informal, ¢ pela fofoca, que evita o confronto emocional (BARROS;

PRATES, 1996).

Flexibilidade — € o processo de contornar uma dificuldade a despeito da lei e
at¢é mesmo contra ela. Representa a capacidade de adaptagdo e de
criatividade. E quando a capacidade criativa das pessoas acontece dentro de
limites prefixados. Essa restricdo ocorre ao lado do subsistema institucional,
onde existe reconhecimento das normas, mas hd um ajustamento de
elementos operacionais, criando novos héabitos (BARROS; PRATES, 1996).
Segundo Bruno e Sousa (2006), essas dimensdes se dividem da seguinte
maneira: Sistema de Lideres, Subsistema Institucional (Formal), Subsistema

Pessoal (Informal) e o Subsistema dos Liderados.
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Apoiando-se nessas nove dimensdes, buscar-se-a alcangar a confirmagao de que o
gerenciamento da cultura organizacional nas organizagdes publicas deve adaptar-se as
condig¢des locais, principalmente, aos valores culturais e sociais e as tradigdes e sistemas

do pais onde esta situada.
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3 METODOLOGIA

A metodologia ¢ a logica dos procedimentos cientificos em sua génese € em seu
desenvolvimento, que nao se reduz a uma “metrologia” ou tecnologia da medida dos fatos
cientificos, pois sendo aplicada para ajudar a explicar ndo apenas os produtos da
investigacdo cientifica, mas, principalmente, seu proprio processo, haja vista suas
exigéncias ndo se vincularem a submissdo estrita, a procedimentos rigidos, mas antes a
fecundidade na produgao dos resultados (Bruyne, 1991, p. 29).

Assim, o método de pesquisa ¢ um conjunto de procedimentos e técnicas utilizados
para se coletar e analisar os dados. O método fornece os meios para se alcancar o objetivo
proposto, ou seja, sdo as ferramentas das quais se faz uso para responder a questdo
pretendida (STRAUSS; CORBIN, 1998).

Quanto a pesquisa, trata-se de “um procedimento reflexivo sistematico, controlado
e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo
do conhecimento”, requerendo um tratamento cientifico e constituindo um meio adequado
para se descobrir a realidade ou para conhecer verdades parciais (LAKATOS; MARCONI,
2010, p. 1).

Com vistas a tal propdsito e constituida das abordagens tedrica e pratica, esta
pesquisa de natureza quantitativa valeu-se de um estudo de caso em uma organizacao
publica educacional, localizada na cidade de Belo Horizonte, Minas Gerais, para responder
a proposicao: Como se configura a cultura organizacional do CEFET-MG, campus I e
campus 11, segundo a percep¢do de seus gestores? Resposta a ser alcangada pela andlise da
cultura organizacional da sede do CEFET-MG — Campus I e Campus II —, pautando-se na

visdo de seus gestores das praticas de gestdo.

3.1 Tipo da pesquisa quanto a abordagem

Trata-se de uma pesquisa quantitativa, onde o resultado pode ser medido. E o tipo
de pesquisa que transforma em nUmeros e dados estatisticos as respostas obtidas dos
sujeitos investigados, utilizando percentuais, médias etc.

A pesquisa quantitativa se caracteriza pelo emprego da quantificacdo tanto nas
modalidades de coleta de dados quanto no seu tratamento por meio de técnicas estatisticas,

desde as mais simples como percentual, média, desvio-padrdo, as mais complexas como
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coeficiente de correlagdo, andlise de regressao etc. (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Bourdon (1989) concebe como caracteristica dos métodos quantitativos a
pressuposicao de uma populagdo de objetos de observagao comparaveis entre si. Para ele ¢
evidente que os métodos quantitativos — advindos essencialmente das ciéncias naturais —
possuem suas limitagdes, mas seria errado considerar que eles, quando aplicados as
ciéncias humanas, possam captar somente os aspectos mais pobres e mais superficiais das
sociedades.

Aparentemente os dados quantitativos parecem ser uniformemente superiores e
apresentarem baixos indices de falha, havendo possibilidade de poderem, em determinados
momentos, superar os qualitativos, “permitindo discrimina¢des mais refinadas e sumarios
economicos de dados que facilitam a analise, sendo em certos casos mais eficientes”
(SANTOS FILHO, 2001, p. 5).

Para Malhotra (2001), a pesquisa quantitativa deve ser utilizada para quantificar
dados e generalizar os resultados da amostra, assim como para aplicar analise estatistica de
alguma forma. Para este tipo de pesquisa ¢ indicada uma grande amostra, e ela deve ser
feita de forma estruturada. E o que se pretendeu neste estudo, que visou descrever e
analisar a cultura organizacional do CEFET-MG — Campus I e Campus II —, pautando-se

na visao de seus gestores das praticas de gestdo.

3.2 Tipo de Pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, a presente pesquisa ¢ de cardter descritivo, possibilitando ao
pesquisador a analise, observagdo e correlacdo dos acontecimentos sem neles interferir, ao
expor caracteristicas de um fendmeno ou amostra populacional determinada, mas sem o
compromisso de explicd-los, e sim fornecendo dados para que o pesquisador possa
analisar. Neste tipo de pesquisa ndo ha compromisso em oferecer explicagdes aos fatos
apresentados (VERGARA, 2006).

Trivinios (1987) ressalta que, uma vez que sua pretensdo ¢ descrever os fatos e
fendmenos observados, para realizar uma pesquisa descritiva, o pesquisador necessita deter
conhecimento acerca do tema a ser investigado. Nesse sentido, a pesquisa descritiva
favorece o aprofundamento da abordagem tematica, por documentar o fendomeno de
interesse do pesquisador, que busca conhecer os comportamentos, eventos, crencas,

atitudes, estruturas e processos significativos que nele ocorrem (MARSHALL;
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ROSSMAN, 1995).

Santos (2001) atesta ser muito comum a utilizacdo de pesquisas descritivo-
exploratorias nas ciéncias sociais aplicadas. Isto porque, segundo Gil (1991, p. 45), o
objetivo da pesquisa exploratoria ¢ “proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a tornd-lo mais explicito, ou construir hipoteses”. Por isso, “A investigagdo
exploratdria, que ndo deve ser confundida com leitura exploratodria, ¢ realizada em éarea na
qual hé pouco conhecimento acumulado e sistematizado” (VERGARA, 2006), como ¢ o
caso dos estudos sobre cultura organizacional em organizagdes do setor publico, foco desta

pesquisa.

33 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Quanto aos meios de averiguagdo, trata-se de um estudo de caso — “investigacao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que dispde de
elementos para explica-lo” (VERGARA, 2009, p. 43). Avalizando este entendimento, Yin
(2005) atesta que o estudo de caso ¢ um caminho para se fazer pesquisa investigativa de
acontecimentos recentes dentro de seu contexto real. Ou seja, de examinar um fenémeno
atual em um determinado contexto (YIN, 2001).

Para Yin (2001, p. 21), o “estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas
ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturagao de alguns setores.”

Na visdo de Campomar (1991), o estudo de caso tem como objetivo a organizagao
de um relatorio critico e ordenado de uma experiéncia, para avalid-la analiticamente com
vistas a uma tomada de decisdo ou a uma proposi¢ao de acdo de mudanca.

Geralmente, trata-se de método utilizado na investigacdo de entidades instituidas,
visando conhecer em profundidade seus processos, razdes e acdes. Também pode ser
definido como uma investigagdo que procura descobrir o que ha de mais essencial e
caracteristico no objeto pesquisado. Neste sentido, o estudo de caso se caracteriza pela
analise profunda e detalhada do objeto da pesquisa, abrangendo uma ou poucas unidades
de estudo. Costuma ser adotado em pesquisas da area de administragdo, pois normalmente
sdo realizados em ambientes organizacionais envolvendo seus sujeitos (VERGARA,

2006). Por isso, mostrou-se o método mais adequado a esta pesquisa, que abordou a
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influéncia da cultura organizacional no comportamento das pessoas em seu ambiente de

trabalho, neste caso, na organizagao publica educacional CEFET-MG.

34 Unidade de pesquisa, popula¢io e amostragem

A responsabilidade pela escolha do campo onde os dados sdo colhidos e a escolha
dos participantes ¢ do proprio pesquisador, atesta Alves-Mazzotti ¢ Gewandsznajder
(1999). Segundo os autores, tal escolha ocorre de acordo com: (a) o interesse pelo objeto
de estudo; (b) as condigdes de acesso as informagdes disponiveis e fontes; (c) o tempo
disponivel para a permanéncia no campo; e (d) a disponibilidade dos participantes em
efetivamente participar da pesquisa. Complementando, atestam:

No que se refere aos participantes, nem sempre ¢ possivel indicar no projeto
quantos e quais serdo os sujeitos envolvidos, embora sempre seja possivel indicar

alguns, bem como a forma pela qual se pretende selecionar os demais (ALVES-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAIJDER, 1999, p. 162).

Segundo Lakatos e Marconi (1996) e Levin (1985), a populagdo a ser pesquisada
ou universo da pesquisa ¢ definida como o conjunto de individuos que partilham de, pelo
menos, uma caracteristica em comum. Quanto a amostragem, trata-se de todo o processo
de recolha de uma parte, geralmente pequena, dos elementos que constituem um dado
conjunto. Da andlise dessa parte, pretende-se obter informagao para todo o conjunto.

Esta pesquisa foi realizada no CEFET-MG (Campus I e Campus II), institui¢ao
publica de ensino técnico e superior (lato e stricto sensu), localizada na capital Belo
Horizonte, Minas Gerais, onde se concentra o maior nimero de servidores docentes e
técnicos administrativos do Estado, contando, pois, com cerca de 978 servidores lotados
nas duas unidades.

Desse total, a amostra foi reduzida a 200 servidores, j4 que essa pesquisa focou a
analise da cultura organizacional no perfil dos funcionérios que exercem cargo de direcao.
Desses 200 gerentes, 92 sdo docentes e 108 técnicos administrativos. No Campus I, atuam
154 gestores, sendo 59 docentes e 95 técnicos administrativos. No Campus II tem-se o total
de 46 funcionarios, sendo 33 docentes e 13 técnicos administrativos.

Foram aplicados questionarios nesta populacdo com o intuito de diagnosticar o
perfil da cultura organizacional da instituicao, analisando-se as percep¢des de cultura dos
gestores técnicos administrativos e dos gestores docentes e, posteriormente, valendo-se dos

resultados obtidos nas duas unidades.
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Utilizou-se, por outro lado, a amostragem nao-probabilistica que ¢ a técnica de
amostragem que utiliza sele¢do ndo-aleatdria, confiando-se no julgamento do pesquisador.
A escolha foi intencional e por conveniéncia, ¢ levou em consideragdo as caracteristicas
particulares do grupo em estudo e o conhecimento da pesquisadora no tema investigado.

A viabilidade desse estudo deu-se pela facilidade de observacao dos fendmenos de
natureza cultural verificados no interior da estrutura organizacional e na forma como sdo
conduzidos tais processos, visto que esta pesquisadora faz parte do quadro de servidores

efetivos da instituigao.

3.5 Metodologia de diagnostico — Dimensdes

A metodologia de diagnostico de cultura organizacional de Bruno e Souza (2006)
proposta neste estudo, derivada do modelo de Prates e Barros (1996), objetivou pensar a
cultura brasileira na gestdo empresarial como forma de compreender a acdo cultural de
maneira integrada. Isso significa que, ao molda-la a cultura brasileira, seus autores levaram
em consideragdo nao somente o trago cultural tipico de forma isolada e a sua descricao,
mas, principalmente, a sua integracdo a outros tragos, formando uma rede de causa e efeito
na qual os tracos se influenciam mutuamente (BRUNO; SOUSA, 2006 p. 5).

O questionario de pesquisa foi estruturado com 27 afirmagdes oriundas dos nove
construtos que caracterizam as nove dimensdes da cultura organizacional consideradas por
Barros e Prates (1996) — com trés perguntas para cada construto —, cuja andlise determinou
o tipo de cultura da organizagdao educacional pesquisada, com base nas dimensdes mais
relevantes: (1) concentragdo de poder; (i1) personalismo; (1v) postura de espectador; (V)
formalismo; (vi) impunidade; (vii) lealdade pessoal; (viii) evitar conflitos; e (iX)
flexibilidade.

A Tabela 1 de recorréncia permitiu o célculo da pontuacdo média por dimensao
contemplada no questionario de pesquisa, por meio do célculo da média das médias por
assercdo validada que compdem o instrumento. Os extremos da escala de pontuacdo sao 4

(Concordancia Plena) e 1 (Discordancia Plena).
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TABELA 1

Assertivas dos construtos no instrumento de pesquisa

1. Concentracao de Poder 01-10-19
2. Personalismo 02-11-20
3. Paternalismo 03-12-21
4. Postura de Espectador 04-13-22
5. Formalismo 05-14-23
6. Impunidade 06-15-24
7. Lealdade Pessoal 07-16-25
8. Evitar Conflito 08-17-26
9. Flexibilidade 09-18-27

Fonte: Original desta pesquisa.

3.6 Instrumento de coleta de dados

O banco dos dados coletados no questionario foi formado por 37 variaveis, sendo
10 variaveis de caracterizacdo dos individuos e 27 variaveis relativas ao instrumento de
medi¢do de cultura de Bruno e Souza (2006), por sua vez, relacionadas aos nove construtos
citados no subitem 3.5. Houve o retorno dos questionarios de 145 individuos, entretanto,
um deles apresentou mais de 10% de dados perdidos e, consequentemente, foi retirado das
analises. Foram encontradas 9 respostas em branco que foram imputadas a média do
respectivo item, procedimento usual neste tipo de analise (HAIR JR, et al, 2009).
Portanto, da amostra de 200 gestores dos Campus I e II do CEFET-MG, foram colhidos
145 questionarios respondidos, sendo validos 144 deles.

A abordagem dos individuos através do questionario teve inicio com os dados
pessoais dos servidores, como: idade, escolaridade, tempo de servico publico na
instituicdo, dentre outros, seguidos das perguntas, com o respondente escolhendo apenas
uma das opdes de resposta: Concordo Plenamente, Inclinado a Concordar, Inclinado a
Discordar, Discordo Plenamente.

O questiondrio foi dividido em nove grupos relativos as dimensdes da cultura
organizacional, com trés questdes para cada uma, a saber: (i) concentragdo de poder —

alternativas 1, 10 e 19; (i1) personalismo — alternativas 2, 11 e 20; (iil) paternalismo —
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alternativas 3, 12 e 21; (iv) postura de espectador — alternativas 4, 13 e 22; (v) formalismo
— alternativas 5, 14 e 23; (vi) impunidade — alternativas 6, 15 e 24; (vii) lealdade pessoal —
alternativas 7, 16 e 25; (viii) evitar conflitos — alternativas 8, 17 e 23; e (ix) flexibilidade —
alternativas 9, 18 e 27. Através desse instrumento, foi possivel identificar e tragar o perfil
do tipo de cultura predominante na instituicdo por meio da analise dos dados obtidos. O
questionario, impresso nos Campus I e II da institui¢do publica educacional CEFET-MG,
foi aplicado apds breve explicagdo, aos entrevistados, sobre o objetivo e a importancia da

pesquisa.

3.7 Técnica de analise de dados

Na analise descritiva das variaveis de caracterizacdo da amostra foram utilizadas as
frequéncias absolutas e relativas. Ja na descri¢do dos itens dos construtos foram utilizadas
medidas de posi¢do, tendéncia central e dispersdo, sendo uma das medidas utilizadas o
intervalo percentilico bootstrap com 95% de confianga. O método bootstrap (EFRON;
TIBISHIRANI, 1993) ¢ muito utilizado na realizacdo de inferéncias, quando ndo se
conhece a distribuicao de probabilidade da variavel de interesse. Cabe ressaltar que os itens
variavam em Escala Likert de concordancia de 1 (Discordo Plenamente) a 4 (Concordo
Plenamente).

Para verificar a validade do instrumento, ou seja, a capacidade do conjunto de
indicadores de cada construto representar com precisdo seu respectivo conceito, foram
avaliadas a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente.

Na avalia¢do da validade convergente, utilizou-se o critério da Variancia Média
Extraida (AVE), proposto por Fornell e Larcker (1981), que representa o percentual médio
de variancia compartilhada entre o construto latente e seus itens. Esse critério garante a
validade convergente para valores da AVE acima de 50% (HENSELER ef al., 2009) ou
40% no caso de pesquisas exploratorias (NUNNALY; BERNSTEIN, 1994). Para verificar
a confiabilidade foram utilizados os indicadores Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade
Composta (CC) (Chin, 1998). De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e
CC devem apresentar valores acima de 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do
construto, ou valores acima de 0,60 no caso de pesquisas exploratorias (HAIR JR et al.,

2009). Para a validade discriminante foi utilizado o critério de Fornell e Larcker (1981),
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que garante a validade discriminante quando a variancia extraida (AVE) de um construto
for maior que a varidncia compartilhada desse construto com os demais.

Os construtos Sistema de Lideres, Subsistema Institucional (Formal), Subsistema
Pessoal (Informal) e Subsistema dos Liderados eram de segunda ordem, ou seja, ndo eram
formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras varidveis latentes
(indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuragdo foi utilizada a
abordagem Two-Step (Sanchez, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os
escores das variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a média de concordancia de
cada individuo.

Para comparar os indicadores (de primeira e segunda ordem) com as varidveis
caracterizadoras da amostra foi utilizado o teste de Mann-Whitney (HOLLANDER;
WOLFE, 1999) e a correlagdo de Spearman (HOLLANDER; WOLFE, 1999). A
correlagdo de Spearman ¢ uma medida limitada entre -1 e 1, sendo que quanto mais
proximo o coeficiente estiver de -1, maior a correlacdo negativa, e quanto mais proximo o
coeficiente estiver de 1, maior a correlagdo positiva. O software utilizado nas analises foi o

R (versdo 3.2.4).
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3.8 O caso em estudo

CEFET-MG

CENTRO FEDERAL DE
EDUCACAO TECNOLOGICA
DE MINAS GERAIS

FIGURA 4 — Logo CEFET-MG
Fonte: Portal CEFET-MG.

A lei que trata da educacdo profissional tecnoldgica no Brasil aponta que o ensino
no pais desenvolveu-se acompanhando as necessidades de cada época. A criacao de cursos
técnicos direcionados para a industria surgiu na era industrial em um pais que possuia um
perfil exclusivamente agrario. A Lei 5.692/1971 — Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao
Nacional (BRASIL, 1971) — transformou o curriculo das escolas técnicas no pais,
aumentando a oferta de novos cursos, com o objetivo de atender as demandas das

industrias de diferentes setores.

3.8.1 Historico — Centro Federal de Educacdo Tecnolégica de Minas Gerais —

CEFET-MG

O CEFET-MG, organizagdo educacional objeto deste estudo, € uma instituicao de
mais de 100 anos, tendo surgido da iniciativa do governo federal de criar, em dez estados
brasileiros, as Escolas de Aprendizes e Artifices, que, ao longo do tempo, foram crescendo
e evoluindo, sendo transformadas nos atuais Centros Federais de Educagdo Tecnoldgica
(CEFET’s) (OLIVEIRA, 2001).

Assim, o CEFET-MG foi criado como Escola de Aprendizes Artifices de Minas
Gerais, pelo Decreto-Lei 7.566, de 23 de setembro de 1910, editado pelo presidente da
republica Nilo Peganha. Iniciou as suas atividades na capital mineira no dia § de setembro
de 1910, quando Belo Horizonte ainda ndo apresentava demanda para a area industrial e,

por isso, os alunos eram formados para o artesanato manufatureiro. Havia cursos de
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serralheria, sapataria, ourivesaria, marcenaria e carpintaria. No correr do tempo, recebeu
as seguintes denominagdes: (i) 1909 — Escola de Aprendizes Artifices de Minas Gerais; (ii)
1941 — Liceu Industrial de Minas Gerais; (iii) 1942 — Escola Técnica de Belo Horizonte;
1969 — Escola Técnica Federal de Minas Gerais; ¢ 1978 — Centro Federal de Educagao
Tecnologica de Minas Gerais.

No ano de 1978, quando assumiu a nova e atual denominacdo, o CEFET-MG foi
elevado ao nivel de instituicdo federal de ensino técnico e superior. Tal mudanca
representou um grande avango institucional, uma vez que ampliou as possibilidades de
oferta de educagdo tecnoldgica em nivel superior, incluindo graduacdo, pds-graduacao,
mestrado e doutorado, além dos cursos técnicos, de educagao continuada e das atividades
de pesquisa.

Atualmente, a institui¢do oferece ao seu aluno uma formagao académica completa,
desde o técnico de nivel médio até o doutoramento. Nela, estudantes de todos os niveis
integram grupos de pesquisas, compartilham conhecimento e sdo orientados por um corpo
docente apto e atuante em todas as camadas de ensino. O reconhecimento desse empenho
do CEFET-MG vem do investimento do Governo Federal e do Governo Estadual em
bolsas para seus pesquisadores.

Segundo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) (2016-2020), o CEFET-
MG, ao longo de sua trajetdria e através de sua atuacdo, “foi se consolidando em uma
Institui¢do de reconhecida exceléncia, como centro de formacdo tecnologica de
profissionais que atuam no setor produtivo, na pesquisa aplicada e no magistério do ensino
técnico”. Na Figura 5, o organograma da instituicao retrata o funcionamento da unidade de
Belo Horizonte, alvo desta pesquisa, € a sua expansao para o interior do Estado de Minas
Gerais: Leopoldina (1987), Araxa (1992), Divindpolis (1994), Timoéteo (2006), Varginha
(2006), Nepomuceno (2007), Curvelo (2010) e Contagem (2012).
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FIGURA 5 — Organograma CEFET-MG
Fonte: PDI CEFET-MG - 2016-2020.

Nesta pesquisa, foram estudadas as unidades do CEFET-MG de Belo Horizonte:
Campus I e Campus II, pela aplicagdo, nos seus gestores, do instrumento de medigdo de
cultura organizacional. O Campus I possui uma peculiaridade que o difere dos demais
campi do CEFET-MG: nele, fica a estrutura do poder de Minas Gerais, que dirige todas as
outras unidades de Belo Horizonte e do interior, como a Diretoria Geral, diretorias
especializadas, secretarias e comissoes, indicadas no organograma acima. A localizacao
desses setores acaba trazendo para essa unidade uma maior proximidade com o poder e,

consequentemente, maior autonomia.
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Diretoria da Unidade

Coordenacao de Administragio
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FIGURA 6 — Organograma geral de diretoria de unidade
Fonte: PDI CEFET-MG - 2016-2020.



3.8.2 Campus I

FIGURA 7 — CEFET-MG - Campus I
Fonte: Secretaria de Relagdes Internacionais — SRI — CEFET-MG.

No Campus I do CEFET-MG, situado em Belo Horizonte, encontra-se a sede
administrativa da instituicdo em Minas Gerais, onde fica o gabinete da Diretoria Geral do
CEFET de Minas Gerais e suas diretorias especializadas que gerem o funcionamento das
mesmas, como a Diretoria de Planejamento e Gestdo e secretarias, como a Secretaria de
Comunicagdo, Secretaria de Relagdes Internacionais, entre outros. Esses setores que
existem apenas no Campus I, diferenciam o mesmo das demais unidades, pois ele ndo
possui somente a localizagdo da escola técnica e faculdade, mas também da sede do poder.
Os servidores dessas diretorias, secretarias e comissoes também fizeram parte da pesquisa.

Nessa unidade sdo ministrados os cursos técnicos de Eletromecénica, Equipamentos
Biomédicos, Hospedagem, Estradas, Mecanica, Mecatronica, Meio Ambiente, Quimica e
Transportes e Transito. As graduagdes em Engenharia Ambiental e Sanitaria, Engenharia
de Materiais, Engenharia de Transportes, Letras e Quimica Tecnologica. O curso de Pos-
graduacao Lato Sensu em Estratégias de Ensino em Laboratorios de Quimica, e os cursos
de Pos-Graduagdo stricto sensu em Estudos de Linguagens, Quimica e Engenharia de
Materiais, e o curso de doutorado em Estudos de Linguagens.

Nessa unidade, encontram-se 154 gestores, sendo 59 docentes e 95 técnicos

administrativos.
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3.8.3 Campus II

FIGURA 7 — CEFET-MG - Campus I
Fonte: Secretaria de Relagdes Internacionais — SRI — CEFET-MG.

No Campus II do CEFET-MG, também situado em Belo Horizonte, encontram-se
os cursos técnicos de Edificacdes, Eletronica, Eletrotécnica, Informatica e Redes de
Computadores. Também as graduacdes em Administragdo, Engenharia de Computagao,
Engenharia Elétrica, Engenharia Mecanica, Engenharia de Producdo Civil e Formagao
Pedagogica de Docentes. As pds-graduagdes lato sensu em Banco de Dados, Linguagem e
Tecnologia, Sistemas Eletronicos e de Automacgdo Industrial, Transportes e Transito e
Sistemas de Informacdo. Os cursos de Pés-Graduacao stricto sensu em Administragao,
Engenharia Civil, Engenharia Elétrica, Engenharia de Energia, Educacdo Tecnoldgica,
Modelagem Matematica e Matematica, ¢ ainda, o curso de doutorado em Modelagem
Matematica.

Nessa unidade, encontram-se 46 gestores, sendo 33 docentes e 13 técnicos

administrativos.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Organizada segundo o critério de subdivisdo por categoria tematica, a analise dos
resultados, obtidos na coleta de dados via questiondrio respondido pelos agentes da
pesquisa, foi elaborada com vistas nos objetivos especificos: (i) descrever os fatores
culturais que integram a cultura organizacional e a sua influéncia na gestdo administrativa;
(i1) analisar os fatores que compdem a cultura organizacional no servigo publico, a partir
do seu impacto na institui¢do educacional CEFET-MG — Campus I e Campus II; e (iii)
identificar o perfil da cultura organizacional predominante na institui¢do, segundo a visdo
dos seus gestores, para responder a proposicao: Como se configura a cultura

organizacional do CEFET-MG, campus I e campus II, na percepgdo de seus gestores?

4.1 Analise descritiva das variaveis caracterizadoras da amostra

Foram realizadas analises descritivas uni e bivariada, com os resultados obtidos
com a coleta de dados por meio do questionario de pesquisa sendo analisados pelo
software R (versao 3.2.4), objetivando a tabulagdo dos dados, a partir da criagdo de tabelas
e graficos para comparacao entre os dados colhidos dos gestores docentes e dos técnicos
administrativos, com vistas ao confronto do perfil da cultura organizacional encontrada em
cada unidade.

A Tabela 2 apresenta uma andlise descritiva das varidveis caracterizadoras da

amostra. Logo, a partir dela, vale ressaltar que:

a maior parte dos individuos da amostra (53,47%) eram do sexo masculino;
a grande maioria dos individuos (98,61%) ingressou na instituicdo através
de concurso;

a maioria dos individuos (77,08%) pertencia ao Campus I do Cefet;

a maior parte dos individuos (56,64%) exercia funcdo de Técnico
Administrativo;

a maior parte dos individuos (25,00%) tinha entre 46 e 50 anos e boa parte
(20,83%) tinha mais de 50 anos;

a maior parte dos individuos (36,11%) tinha Doutorado € uma boa parte

(32,64%) possuia Mestrado;
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a maior parte dos individuos (33,33%) trabalhava na instituicdo ha mais de
20 anos, e a maioria (64,79%) trabalhava no cargo de 1 a 5 anos; ¢
em relacdo a escolaridade da mae e do pai, a maior parte (43,75% e 41,67%,

respectivamente) apresentou Ensino Fundamental.
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TABELA 2

Analise descritiva das variaveis de caracterizagao da amostra

Variaveis N %

Sexo Masculino 77 53,47%
Feminino 67 46,53%

Ingresso Concurso 142 98.,61%
Outros 2 1,39%

. Campus | 111 77,08%
Unidade Campus II 33 22,92%
Funcdo Técnico Administrativo 81 56,64%
Docente 62 43,36%

De 26 a 30 anos 10 6,94%

De 31 a 35 anos 14 9,72%

De 36 a 40 anos 26 18,06%

Idade

De 41 a 45 anos 28 19.,44%

De 46 a 50 anos 36 25,00%

Acima de 50 anos 30 20,83%

Ensino Médio ou Técnico 8 5,56%

Superior 5 3,47%

Escolaridade Especializacao 32 22,22%
Mestrado 47 32,64%

Doutorado 52 36,11%

De 1 a5 anos 32 22.22%

De 6 a 10 anos 26 18,06%

Egﬁi‘t’l Sﬁgzgabalho De 11 a 15 anos 21 14,58%
De 16 a 20 anos 17 11,81%

Mais de 20 anos 48 33,33%

Menos de 1 ano 19 13,38%

De 1 a5 anos 92 64,79%

Tempo no Cargo De 6 a 10 anos 13 9,15%
De 11 a 15 anos 8 5,63%

De 16 a 20 anos 6 4,23%

Mais de 20 anos 4  2,82%
Ensino Fundamental 63 43.,75%
) . Ensino Médio ou Técnico 44 30,56%
Escolaridade da Mae Superior 25 17.36%
Especializacdo 12 8,33%
Ensino Fundamental 60 41,67%
Ensino Médio ou Técnico 54 37,50%
. . Superior 17 11,81%
Escolaridade do Pai Especializagio 7 4.86%
Mestrado 5 347%

Doutorado 1 0,69%

Fonte: Original desta pesquisa.
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A Tabela 3 apresenta a analise descritiva das varidveis das dimensdes. Na escala de
concordancia, o ponto mediano ¢ 2,5. Dessa forma, se a média de um item é maior que 2,5,
significa que os individuos tenderam a concordar com o item, e caso a média seja menor
que 2,5, os individuos tenderam a discordar do item. Além disso, caso o intervalo de
confianga para a média contenha o valor 2,5, significa que ndo houve tendéncia de

concordancia entre os individuos. Logo, ¢ valido destacar que:

. na dimensdo Concentracdo de Poder os individuos tenderam a concordar
com o item Q19 (“Minha posi¢do na empresa confere-me autoridade para
dirigir minhas atividades de trabalho™), e a discordar dos itens Q1 (“A
minha autoridade como dirigente é baseada no poder da hierarquia-
subordina¢do”) e Q10 (“Exerco minha autoridade determinando sangdes e
punicdes para aqueles que ndo obedecem”). Houve diferenca significativa

entre os itens, uma vez que os intervalos de confianga nao se sobrepdem,;

. na dimensao Personalismo, os individuos tenderam a concordar com o item
Q2 (“Na minha lideranca as pessoas sdo envolvidas e motivadas mais pelo
meu discurso e carisma”), e a discordar dos itens Q11 (“Exergo autoridade
porque tenho ligagcdes com pessoas importantes e influentes na empresa”) e
Q20 (“Exer¢o autoridade porque tenho acesso a informagdes que sao
importantes para outros”). Houve diferenga significativa entre os itens, uma

vez que os intervalos de confianc¢a ndo se sobrepdem;

. na dimensdo Paternalismo (Q3, Q12 e Q21), os individuos tenderam a
discordar de todos os itens. Nao houve diferenca significativa entre os itens,

uma vez que os intervalos de confianga se sobrepdem;

. na dimensao Postura de Espectador, os individuos tenderam a discordar de
todos os itens. Houve diferenca significativa entre os itens Q13 (“No setor o
ambiente ¢ de baixo senso critico e de grande dependéncia dos lideres™) e
Q22 (“Tenho baixa iniciativa, pouca capacidade de realizacdo por
autodeterminagdo, porque recebo ordens dos superiores”), uma vez que 0s

intervalos de confianga ndo se sobrepdem;

. na dimensdo Formalismo, os individuos tenderam a concordar com o item
Q23 (“As vezes ocorrem situagdes em que as normas sao cumpridas apenas

parcialmente”) e a discordar dos demais itens (Q5 e Q14). Houve diferenca
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significativa entre os itens, uma vez que os intervalos de confianga ndo se

sobrepdem,;

na dimensdo Impunidade, os individuos tenderam a discordar dos itens Q6
(“Existe a determinagao de sangdes e punigdes para aqueles que nao
colaborarem, mas deixo pra 14, procuro uma desculpa”) ¢ Q24 (“Eu posso
determinar sang¢des e puni¢des para aqueles que ndo colaboram, mas deixo
pra l& porque sdo meus amigos”), e ndo apresentaram tendéncia de
concordancia/discordancia no item Q15 (“Eu posso determinar sangdes e
puni¢des, mas procuro fugir das regras e tentar outra solucao”). Houve
diferenga significativa entre os itens, uma vez que os intervalos de confianga

nao se sobrepdem;

na dimensdo Lealdade Pessoal, os individuos tenderam a discordar de todos
os itens (Q7, Q16 e Q25). Houve diferencga significativa entre os itens, uma

vez que os intervalos de confianga ndo se sobrepdem;

na dimensao Evitar Conflito, os individuos tenderam a discordar de todos os
itens (Q8, Q17 e Q23). Nao houve diferenga significativa entre os itens, uma

vez que os intervalos de confianga se sobrepdem; e

na dimensdo Flexibilidade, os individuos tenderam a concordar com todos
os itens (Q9, Q18 e Q27). Houve diferenga significativa do item Q27 (“A
minha gestdo ¢ flexivel com relagdo ao atendimento das demandas do
cargo”) para os demais, uma vez que os individuos concordam menos com o

item Q27.
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TABELA 3

Analise descritiva das variaveis das dimensoes

Dimensao Itens Média D.P. 1.C.-95%

Ql 2,04 1,04 [1,87;2,22]

Concentra¢do de Poder Q10 1,58 0,78 [1,47;1,71]

Q19 3,15 0,87 [3,00; 3,29]

Q2 2,95 0,81 [2,81;3,08]

Personalismo QI1 1,35 0,62 [1,25;1,46]

Q20 2,27 0,96 [2,13;2,42]

Q3 1,51 0,68 [1,40; 1,63]

Paternalismo Q12 1,40 0,68 [1,29;1,51]

Q21 1,33 0,54 [1,24;1,41]

Q4 1,71 0,88 [1,57;1,85]

Postura de Espectador QI3 1,89 0,89 [1,74;2,03]

Q22 1,47 0,76 [1,37;1,62]

Q5 1,77 0,93 [1,63;1,92]

Formalismo Q14 2,27 090 [2,13;2,41]

Q23 2,77 0,87 [2,62;2,90]

Q6 1,69 0,71 [1,58;1,81]

Impunidade Q15 2,53 095 [2,38;2,68]

Q24 1,49 0,73 [1,38;1,61]

Q7 2,27 0,87 [2,13;2,41]

Lealdade Pessoal Ql6 1,80 0,79 [1,67;1,93]

Q25 2,08 0,89 [1,93;2,23]

Q8 1,94 0,97 [1,78;2,09]

Evitar Conflito Q17 1,65 0,80 [1,52;1,78]

Q26 1,44 0,69 [1,34;1,56]

Q9 3,34 0,73 [3,22; 3,45]

L Q18 3,41 0,69 [3,30;3,52]
Flexibilidade

Q27 2,85 093 [2,71;3,01]

! Intervalo de confianga bootstrap

Fonte: Original desta pesquisa.
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Os Graficos de 1 a 5 ilustram os resultados apresentados pelos construtos na Tabela

Concentragéo de poder Personalismo

Q19 il Q20 i

Q10 H Qn H

af i Q2 FH

Escala Likert Escala Likert

GRAFICO 1 — Intervalo de confianca das dimensdes Concentracio de Poder ¢ Personalismo
Fonte: Original desta pesquisa.

Paternalismo Postura de espectador

Q21 H Q22 H

Q12 H Q13 |"|

03 it Q4 il

Escala Likert Escala Likert

GRAFICO 2 — Intervalo de confianga das dimensdes Paternalismo e Postura de Espectador
Fonte: Original desta pesquisa.
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Formalismo Impunidade

Q23 i Q24 i

Q14 H Q15 |_—{

Qs i Qs il
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GRAFICO 3 — Intervalo de confianga das dimensdes Formalismo e Impunidade
Fonte: Original desta pesquisa.

Lealdade Pessoal Evitar Conflito

Q25 i Q26 il

ate iL Q17 iL

a7 il Q8 i
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GRAFICO 4 — Intervalo de confianga das dimensdes Lealdade Pessoal ¢ Evitar Conflito
Fonte: Original desta pesquisa.
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Flexibilidade
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GRAFICO 5 — Intervalo de confianga da dimenséo Flexibilidade
Fonte: Original desta pesquisa.

Na analise das dimensdes, os dados obtidos revelam a presenca, no servigo publico
e suas organizacdes, do constante conflito entre as transformagdes impostas pela realidade
do ambiente contemporaneo e a imutalidade do ambiente burocratico, conforme constatou
Guimaraes (2000), ao atestar que a histéria da administracdo publica brasileira ¢ uma
constante repeticdo do conflito entre burocracia ritualista, centralizadora, ineficaz e
contraria a mudangas e as correntes modernizantes do meio politico e organizacional.

Resultados que também corroboram o entendimento de Fleury e Fleury (1997), de
que a aceitacdo de novas estruturas organizacionais, quando entendidas como um beneficio
para a organizacdo, ¢ refletida na motivag¢do, entusiasmo e sinergia entre os grupos de
trabalho. Trata-se de um processo resultante de praticas ou experiéncias passadas, que
podem vir, ou ndo, a se manifestar em mudanca perceptivel de comportamento.

Diante disso, percebemos a teoria de Robbins (2005) para o fato da possibilidade
das organizagdes ndo possuirem uma cultura totalmente uniforme, justamente, em razao
dos valores de cada individuo, normalmente influenciados pelas experiéncias adquiridas
durante a vida.

Em sintese, em suas respostas ao instrumento de pesquisa, os entrevistados
avalizaram a visdo de Hofstede (2005), que trata a cultura como determinante da
identidade de um grupo, da mesma maneira que a personalidade determina a identidade de
uma pessoa, como também a sua proposi¢do de ser a cultura organizacional uma

programacao coletiva da mente, que difere os sujeitos de um grupo de outros.
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4.2  Indicadores de primeira ordem

4.2.1 Analise fatorial e validacao

A Andlise Fatorial Exploratoria teve como objetivo a verificagdo da necessidade de
exclusdo de algum item (pergunta) que nao estivesse contribuindo com a formagdo dos
construtos de primeira ordem, uma vez que, segundo Hair Jr et al. (2009), itens com cargas
fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos construtos, porque ao nao contribuir
de forma relevante para formacdo da varidvel latente, prejudicam o alcance das suposi¢des
basicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de
interesse.

A Tabela 4 apresenta a andlise fatorial exploratéria para as 9 dimensdes. Logo, vale

destacar que:

em relacdo a dimensdo Concentra¢do de Poder, o item Ql (“A minha
autoridade como dirigente ¢ baseada no poder da hierarquia-subordinagao’)

apresentou carga fatorial baixa (0,36) e foi retirado;

em relagdo a dimensdo Postura de Espectador, o item Q13 (“No setor o
ambiente ¢ de baixo senso critico e de grande dependéncia dos lideres”)

apresentou carga fatorial baixa (0,09) e foi retirado;

em relagdo a dimensdo Flexibilidade, o item Q9 (“Numa pratica de
reorganizacdo da empresa, tenho grande capacidade de aprendizagem e

adaptagdo ao novo”) apresentou carga fatorial baixa (-0,10) e foi retirado; e

nas demais dimensdes e na andlise fatorial exploratoria final todos os itens

apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,5.
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TABELA 4

Analise fatorial exploratoria — dimensoes de primeira ordem

Inicial Final

C.F.! Com.”> Peso |C.F.! Com.”> Peso

Q19 0,76 0,57 0,65|0,75 0,57 0,66

Concentragao de Poder Q10 0,67 045 0,58 (0,75 0,57 0,66
Ql 0,36 0,13 0,31 - - -

Q20 0,77 0,60 0,51]0,77 0,60 0,51

Personalismo Q2 068 046 045|068 046 045

Q11 0,67 045 0441|067 045 044

Q3 084 0,70 049|084 0,70 049

Paternalismo Q21 0,72 0,53 042]0,72 0,53 042

Q12 0,70 048 041]0,70 048 041

Q4 080 0,64 063|080 0,064 0,63

Postura de Espectador Q22 0,79 0,62 0,62 |0,80 0,64 0,63
Q13 0,09 0,01 0,07 - - -

Q14 0,81 0,66 0,55|0,81 0,66 0,55

Formalismo Q23 0,70 049 048]0,70 049 048

Q5 057 032 039]057 032 039

Q24 0,81 0,66 0,57]0.81 0,66 0,57

Impunidade Q6 063 039 044|063 039 044

Q15 0,61 0,38 043|061 0,38 043

Q16 0,79 0,62 0,5010,79 0,62 0,50

Lealdade Pessoal Q25 0,75 057 048 0,75 0,57 048

Q7 061 038 039|061 038 0,39

Q17 088 0,77 0,500,888 0,77 0,50

Evitar Conflito Q8 0,74 0,55 042]0,74 0,55 042

Q26 0,66 044 038|066 044 0,38

Q27 0,84 0,71 0,63]0,82 0,67 0,61

Flexibilidade Q18 0,79 062 059082 0,67 0,61
Q9 -0,10 0,01 -0,08| - - -

! Carga Fatorial; 2 Comunalidade

Dimensao Itens

Fonte: Original desta pesquisa.

Para analisar a qualidade e validade dos construtos foi verificada a dimensionalidade,
confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente foi utilizado o
critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica validagdo convergente quando a
Variancia Média Extraida (AVE) for superior a 50%. Para mensurar a confiabilidade foi
utilizado o Alfa de Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC) (CHIN et al., 1998).
De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores AC e CC devem ser_maiores que

0,70 para uma indicagdo de confiabilidade do construto, sendo que em pesquisas
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exploratdrias valores acima de 0,60 também sdo aceitos (HAIR JR et al., 2009). Para
verificar a dimensionalidade dos construtos foi utilizado o critério de Kaiser (1958), que
retorna a quantidade de dimensdes do constructo. A adequacgdo da amostra para utilizagao
da andlise fatorial foi medida através do indicador KMO, que indica a propor¢ao da
variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis. E uma medida
que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais proximo de 1,0 (unidade), mais apropriada
serd a amostra a aplicacio da analise fatorial. E adequado aplicar a Anélise Fatorial
Exploratoria ao conjunto de variaveis, quando o KMO for maior que 0,50.

A Tabela 5 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos construtos.

Logo, pode-se destacar que:
todos os construtos apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40);

todos os construtos apresentaram Confiabilidade Composta (CC) acima de
0,60, e a maior parte dos Alfa de Cronbach (AC) foi inferior a 0,60.
Entretanto, o AC tende a produzir menores coeficientes, quando o nimero
de itens ¢ pequeno. Como todos os CC foram satisfatdrios, os constructos

apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade;

em todos os construtos o ajuste da Andlise Fatorial foi adequado, uma vez

que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50; e

todos os construtos foram unidimensionais, segundo o critério de Kaiser.
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TABELA 5

Validagdo das variaveis de primeira ordem

Dimensoes Itens AVE' A.C.2 C.C.2 KMO® Dim.’
Concentrag¢do de Poder 2 0,57 024 0,63 0,50 1
Personalismo 3 0,50 0,50 0,67 0,59 1
Paternalismo 3 0,57 0,62 0,72 0,59 1
Postura de Espectador 2 0,64 042 0,68 0,50 1
Formalismo 3 049 047 0,66 0,53 1
Impunidade 3 0,48 042 0,65 0,51 1
Lealdade Pessoal 3 0,52 0,53 0,68 0,59 1
Evitar Conflito 3 0,59 0,63 0,73 0,53 1
Flexibilidade 2 0,67 048 0,71 0,50 1

! Variancia Extraida; 2 Alfa de Cronbach; * Confiabilidade Composta;
*Medida de adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin;
> Dimensionalidade.

Fonte: Original desta pesquisa.

4.2.2 Relacao entre os indicadores e as variaveis de caracterizacio

Para avaliar as relagdes entre os indicadores, as variaveis Idade, Escolaridade,
Tempo de Trabalho na Instituicdo, Tempo no Cargo e Escolaridade da Mae e do Pai foram
analisadas de forma ordinal, dado que havia uma ordenagdo natural das categorias, e, dessa
forma, a relacdo entre essas variaveis e os indicadores foi avaliada a partir da correlagdo de
Spearman.

A Tabela 6 apresenta a comparagdo dos indicadores em relagdo ao sexo dos
individuos. E possivel observar que nio houve diferenca significativa (valor-p > 0,05)

entre nenhum dos indicadores e o sexo dos individuos.
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TABELA 6

Comparagao dos indicadores de primeira ordem e a variavel Sexo

. Masculino | Feminino
Indicador/Sexo Média E.P. | Média E.P. Valor-p!
Concentragao de Poder| 2,38 0,06 2,36 0,09| 1,000
Personalismo 2,13 0,06 2,26 0,08 0,267
Paternalismo 1,37 0,05| 1,46 0,06| 0472
Postura de Espectador | 1,53 0,08 1,66 0,08 0,091
Formalismo 2,33 0,06 2,20 0,09 0,299
Impunidade 1,92 0,06 1,89 0,07| 0,589
Lealdade Pessoal 2,12 0,07 1,97 0,08, 0,183
Evitar Conflito 1,65 0,07| 1,70 0,08 0,522
Flexibilidade 3,23 0,07 3,02 0,09 0,074

! Teste de Mann-Whitney

Fonte: Original desta pesquisa.

Os Grafico 6 a9 ilustram os resultados apresentados na Tabela 5, relativos a
Comparacdo dos indicadores de primeira ordem e a variavel Sexo.
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GRAFICO 6 — Indicadores de primeira ordem das variaveis Concentragdo de Poder ¢ Personalismo.
Fonte: Original desta pesquisa.



Paternalismo Postura de espectador
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GRAFICO 7 — Indicadores de primeira ordem das variaveis Personalismo e Postura de espectador.
Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 8 — Indicadores de primeira ordem das variaveis Formalismo e Impunidade
Fonte: Original desta pesquisa.
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Lealdade pessoal Evitar Conflito
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GRAFICO 9 — Indicadores de primeira ordem das variaveis Lealdade Pessoal ¢ Evitar Conflito
Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 10 — Indicadores de primeira ordem da variavel Flexibilidade
Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 7 apresenta a comparagdo dos indicadores em relagdo ao Campus I e
Campus II do CEFET-MG onde trabalham os gestores. Logo, vale destacar que:

. houve diferenca significativa (valor-p = 0,012) entre Unidades em relagdo ao
indicador de Impunidade, uma vez que o Campus I apresentou indicador de

Impunidade médio significativamente maior;
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houve diferenca significativa (valor-p = 0,009) entre as Unidades em relagao
ao indicador de Lealdade Pessoal, uma vez que o Campus I apresentou

indicador de Lealdade Pessoal médio significativamente maior; e

Houve diferenca significativa (valor-p = 0,001) entre as Unidades em
relagdo ao indicador de Flexibilidade, uma vez que o Campus I apresentou

indicador de Flexibilidade médio significativamente maior.

TABELA 7

Comparacao dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade

. ) Campus I | Campus 11
Indicador/Unidade Mé diap EP. | Mé di: EP. Valor-p!
Concentragao de Poder| 2,41 0,05| 2,21 0,14| 0,291
Personalismo 2,22 0,06 2,10 0,08 0,364
Paternalismo 1,44 0,05| 1,30 0,07 0,190
Postura de Espectador | 1,64 0,06| 1,44 0,10 0,104
Formalismo 2,28 0,06 2,24 0,12| 0,778
Impunidade 1,97 0,05| 1,68 0,07| 0,012
Lealdade Pessoal 2,13 0,06 1,79 0,10 0,009
Evitar Conflito 1,70 0,06, 1,61 0,11| 0,353
Flexibilidade 3,25 0,05 2,74 0,15| 0,001

! Teste de Mann-Whitney
Fonte: Original desta pesquisa.

Os Graficos 11 a 15 ilustram os resultados apresentados na Tabela 6, relativos a

Comparacgao dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade.
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GRAFICO 11 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade das dimensdes
Concentrac¢do de Poder e Personalismo

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 12 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade das dimensdes
Paternalismo e Postura de Espectador

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 13 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade das dimensdes
Formalismo e Impunidade

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 14 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade das dimensdes
Lealdade Pessoal e Evitar Conflito

Fonte: Original desta pesquisa.

84



Flexibilidade

o _ - -
q- I I
i walor-p = 0,001
wn | | :
©
o |
@ ]
I
v .
(o] 1
I
I
[an] 1
o o !
]
| i
— I
|
o | i
- 1
Campus | Campus I

GRAFICO 15 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Unidade da dimensao
Flexibilidade.

Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 8 apresenta a comparagdo dos indicadores em relagdo a funcdo (técnico
administrativo ou docente). Logo, vale destacar que houve diferenga significativa (valor-p
=0,009) entre as fun¢des em relagdo ao indicador de Concentragdo de Poder, uma vez que
os Docentes apresentaram indicador de Concentragdo de Poder médio significativamente
maior:

houve diferenca significativa (valor-p = 0,044) entre as fungdes em relagao
ao indicador de Postura de Espectador, uma vez que os Técnicos
Administrativos apresentaram indicador de Postura de Espectador médio

significativamente maior; e

houve diferenca significativa (valor-p = 0,000) entre as fungdes em relagao
ao indicador de Evitar Conflito, uma vez que os Técnicos Administrativos

apresentaram indicador de Evitar Conflito médio significativamente maior.
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TABELA 8

Comparagao dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungdo

Técnico Docente
Indicador/Funcio | Administrativo Valor-p!
Média E.P. | Média E.P.
Concentragdo de Poder| 2,25 0,06 | 2,51 0,09 0,009
Personalismo 2,23 0,07 | 2,15 0,07 0,366
Paternalismo 1,47 0,06 | 1,34 0,05 0,120
Postura de Espectador 1,70 0,08 | 1,45 0,07| 0,044
Formalismo 2,31 0,07 | 2,22 0,08, 0427
Impunidade 1,97 0,07 | 1,82 0,05| 0,158
Lealdade Pessoal 2,04 0,07 | 2,05 0,08| 0,921
Evitar Conflito 1,85 0,07 | 1,46 0,06| 0,000
Flexibilidade 3,24 0,06 | 3,00 0,10 0,099

! Teste de Mann-Whitney
Fonte: Original desta pesquisa.

Os Graficos 16 a 20 ilustram os resultados apresentados na Tabela 7, sendo

relativos & Comparacgdo dos indicadores de primeira ordem e a varidvel Fungdo.
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GRAFICO 16 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungio das dimensdes
Concentrag¢do de Poder e Personalismo

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 17 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungdo das dimensdes
Paternalismo e Postura de Espectador

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 18 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungdo das dimensdes
Formalismo e Impunidade

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 19 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungdo das dimensdes
Lealdade Pessoal e Evitar Conflito

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 20 — Comparagio dos indicadores de primeira ordem e a variavel Fungdo da dimenséo
Flexibilidade

Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 9 apresenta as associacdes dos indicadores com as variaveis ordinais do

estudo. Dessa forma, vale destacar que:

. em relacdo ao indicador Concentracdo de Poder, houve correlagao
significativa (valor-p < 0,05) e positiva com as variaveis Escolaridade

(r=0,28), Escolaridade da Mae (r=0,20) e Escolaridade do Pai (r=0,18).
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dessa forma, quanto maior a escolaridade (do individuo, da mae ou do pai),

maior foi o escore no indicador de Concentragdo de Poder,

em relacdo ao indicador Personalismo, houve correlagdo significativa
(valor-p = 0,010) e negativa (r=-0,22) com a variavel Idade. Dessa forma,

quanto maior a idade, menor foi o indicador de Personalismo;

em relagdo ao indicador de Paternalismo, houve correlacdo marginalmente
significativa (valor-p = 0,051) e positiva (r=0,16) com a variavel Tempo no
cargo. Dessa forma, quanto maior o tempo no cargo, maior foi o indicador

de Paternalismo;

em relacdo ao indicador de Postura de Espectador, houve correlacido
significativa (valor-p = 0,001) e negativa (r=-0,28) com a variavel
Escolaridade. Dessa forma, quanto maior a escolaridade do individuo,

menor foi o indicador de Postura de Espectador;

em relagdo ao indicador de Formalismo, houve correlacdo significativa
(valor-p = 0,032) e negativa (r=-0,18) com a varidvel Tempo de Trabalho na
institui¢do. Dessa forma, quanto maior o Tempo de Trabalho na instituigao,

menor foi o indicador de Formalismo;

em relagdo ao indicador de Impunidade, houve correlacdo significativa
(valor-p = 0,035) e negativa (r=-0,18) com a variavel Idade. Dessa forma,

quanto maior a idade, menor foi o indicador de Impunidade;

ndo houve correlagdo significativa (valor-p > 0,05) entre as variaveis e o

indicador de Lealdade Pessoal;

em relagdo ao indicador de Evitar Conflito, houve correlacdo significativa
(valores-p < 0,05) e negativa das variaveis Idade (r=-0,17), Escolaridade
(r=-0,29), Tempo de Trabalho na instituicdo (r=-0,27) e Escolaridade do Pai
(r=-0,25). Dessa forma, quanto maior a Idade, Escolaridade e Tempo de
Trabalho na instituicdo ou Escolaridade do maior, menor foi o indicador de

Evitar Conflito; e
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em relagdo ao indicador de Flexibilidade, houve correlagdo significativa
(valores-p < 0,05) e negativa das varidveis Escolaridade (r=-0,19) e
Escolaridade do Pai (r=-0,21). Dessa forma, quanto maior a escolaridade (do

individuo ou do pai), menor sera o indicador de Flexibilidade.

TABELA 9

Associagdo dos indicadores de primeira ordem com as variaveis ordinais

Indicador/ . Tempo de trabalho Tempo no Escolaridade Escolaridade
Correlagao (valor-p) Idade Escolaridade na Instituicdo cargo da mae do pai
Concentragdo de Poder 0,05 (0,515) 0,28 (0,001) 0,04 (0,645) 0,07 (0,399) 0,20 (0,014) 0,18 (0,028)
Personalismo -0,22 (0,010) 0,00 (0,976) -0,11 (0,176) 0,11(0,182) 0,17 (0,036) 0,09 (0,267)
Paternalismo -0,06 (0,481) -0,07 (0,401) -0,05 (0,551) 0,16 (0,051) 0,13 (0,109) 0,09 (0,308)
Postura de Espectador 0,04 (0,650) -0,28 (0,001) -0,02 (0,802) -0,04 (0,612) -0,01 (0,884) -0,05 (0,531)
Formalismo -0,07 (0,408) -0,06 (0,509) -0,18 (0,032) 0,05 (0,526) 0,17 (0,047) 0,11 (0,183)
Impunidade -0,18 (0,035) -0,02 (0,778) -0,12 (0,157) -0,07 (0,382) 0,03 (0,679) 0,02 (0,788)
Lealdade Pessoal 0,03 (0,727) 0,07 (0,409) -0,05 (0,518) 0,03 (0,728) 0,02 (0,771) -0,06 (0,453)
Evitar Conflito -0,17 (0,041) -0,29 (0,000) -0,27 (0,001) -0,06 (0,470) -0,15(0,068) -0,25 (0,002)
Flexibilidade 0,05 (0,564) -0,19 (0,020) 0,05 (0,529) 0,06 (0,485) -0,14 (0,091) -0,21(0,012)

Fonte: Original desta pesquisa.

4.3 Indicadores de segunda ordem

4.3.1 Analise fatorial e validacao

As variaveis Sistema de Lideres, Subsistema Institucional (Formal), Subsistema
Pessoal (Informal) e Subsistema dos Liderados foram de segunda ordem, ou seja, ndo
formados diretamente pelos itens (perguntas), mas por outras varidveis latentes
(indicadores). Para tratar essa caracteristica da estrutura de mensuracdo foi utilizada a
abordagem “Two-Step” (Sanchez, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados
os escores das variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a média de concordancia de

cada individuo.
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A Tabela 10 apresenta a andlise fatorial exploratoria das varidveis de segunda

ordem. Pode-se observar que todos os itens apresentaram cargas fatoriais maiores que 0,5.

TABELA 10

Andlise fatorial exploratoria — Variaveis de segunda ordem

Variavel Itens C.F.! Com.? Peso
Personalismo 0,80 0,65 047
Sistema de Lideres Paternalismo 0,75 0,57 044
Concentragao de Poder 0,71 0,50 0,41
Formalismo 0,77 0,59 0,60
Subsistema Institucional (Formal) Impunidade 0,71 0,50 0,56
Postura de Espectador 0,42 0,18 0,33
) Lealdade Pessoal 0,80 0,63 0,63
Subsistema Pessoal (Informal) Evitar Conflito 0.80 0.63 0.63
) ) Q18 0,82 0,67 0,61

L
Subsistema dos Liderados Q27 082 067 061

! Carga Fatorial; 2 Comunalidade

Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 11 apresenta os resultados para a validade e qualidade das variaveis.

Logo, pode-se destacar que:

todas as varidveis apresentaram validagdo convergente (AVE > 0,40);

todas as varidveis apresentaram Confiabilidade Composta (CC) acima de

0,60 e a maior parte dos Alfa de Cronbach (AC) foi inferior a 0,60.

Entretanto, o AC tende a produzir menores coeficientes, quando o nimero

de itens € pequeno. Como todos os CC foram satisfatorios, os construtos

apresentaram os niveis exigidos de confiabilidade;

em todas as varidveis, exceto o Postura de expectador, o ajuste da Andlise

Fatorial foi adequado, uma vez que todos os KMO foram maiores ou iguais

a0,50; ¢

todas as variaveis foram unidimensionais segundo o critério de Kaiser.
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TABELA 11

Validacao dos variaveis de segunda ordem

Variaveis Itens AVE!' A.C.2 C.C.> KMO® Dim.’
Sistema de Lideres 3 0,57 0,62 0,72 0,63 1
Subsistema Institucional (Formal) 3 0,42 030 0,60 0,52 1
Subsistema Pessoal (Informal) 2 0,63 042 0,68 0,50 1
Subsistema dos Liderados 2 0,67 048 0,71 0,50 1

! Variancia Extraida; > Alfa de Cronbach; * Confiabilidade Composta;
*Medida de adequagio da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin; ° Dimensionalidade.

Fonte: Original desta pesquisa.

4.3.2 Relacio entre os indicadores e as variaveis de caracterizacao

Para avaliar as relagdes entre os indicadores, as variaveis Idade, Escolaridade,
Tempo de Trabalho na instituicdo, Tempo no Cargo, Escolaridade da Mae e Escolaridade
do Pai foram analisadas de forma ordinal, dado que havia uma ordenacdo natural das
categorias, e, dessa forma, a relacdo entre estas varidveis e os indicadores foi avaliada a
partir da correlagdo de Spearman.

A Tabela 12 apresenta a comparacdo dos indicadores em relacdo ao Sexo dos
individuos. E possivel observar que nio houve diferenca significativa (valor-p > 0,05)

entre nenhum dos indicadores e o sexo dos individuos.

TABELA 12

Comparacdo dos indicadores de segunda ordem e a variavel Sexo

. Masculino | Feminino
Indicador/Sexo Média E.P. Média E.P. Valor-p!
Sistema de Lideres 1,96 0,04 2,03 0,06 0,464
Subsistema Institucional (Formal) | 1,92 0,04| 1,92 0,05| 0,903
Subsistema Pessoal (Informal) 1,89 0,06 1,84 0,06| 0,571

Subsistema dos Liderados 3,23 0,07| 3,02 0,09| 0,074

! Teste de Mann-Whitney
Fonte: Original desta pesquisa.

Os Gréficos 21 e 22 ilustram os resultados apresentados na Tabela 11, relativos a

Comparacao dos indicadores de segunda ordem e a varidavel Sexo.
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GRAFICO 21 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Sexo das variaveis
Sistema de Lideres e Subsistema Institucional (Formal)

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 22 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Sexo das variaveis
Subsistema Pessoal (Informal) e Subsistema dos Liderados

Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 13 apresenta a comparagao dos indicadores em relacao ao Campus — I ou

IT — do CEFET-MG onde os gestores trabalhavam. Logo, vale destacar que:

. houve diferenca significativa (valor-p = 0,047) entre as Unidades em relagao

ao indicador de Subsistema Pessoal (Informal), uma vez que o Campus I
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apresentou  indicador de Subsistema Pessoal (Informal) médio

significativamente maior; e

houve diferenca significativa (valor-p = 0,001) entre as Unidades em relacao
ao indicador de Subsistema dos Liderados, uma vez que o Campus I
apresentou indicador médio de Subsistema dos Liderados significativamente

maior.

TABELA 13

Comparagao dos indicadores de segunda ordem e a variavel Unidade

Campus 1 | Campus II

Indicador/Unidade — —
Média E.P.|Média E.P.

Valor-p*

Sistema de Lideres 2,03 0,04 1,87 0,07 0,159
Subsistema Institucional (Formal)| 1,96 0,04| 1,79 0,06| 0,086
Subsistema Pessoal (Informal) 1,91 0,05 1,70 0,07| 0,047
Subsistema dos Liderados 3,25 0,05 2,74 0,15, 0,001

! Teste de Mann-Whitney
Fonte: Original desta pesquisa.

Os Graficos 23 e 24 ilustram os resultados apresentados na Tabela 12, relativos a

Comparagdo dos indicadores de segunda ordem e a variavel Unidade.
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GRAFICO 23 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Unidade das variaveis
Sistema de Lideres e Subsistema Institucional (Formal)

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 24 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Unidade das variaveis

Subsistema dos Liderados
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Fonte: Original desta pesquisa.

Campus Il

A Tabela 14 apresenta a comparagdo dos indicadores em relagdo a Funcdo. Logo,

vale destacar que:

houve diferenca marginalmente significativa (valor-p = 0,051) entre as

funcdes em relagdo ao indicador de Subsistema Institucional (Formal), uma

vez que os Técnicos Administrativos apresentaram indicador de Subsistema

Institucional (Formal) médio significativamente maior; e

houve diferenca significativa (valor-p = 0,029) entre as fungdes em relagao

ao indicador de Subsistema Pessoal (Informal), uma vez que os Técnicos

Administrativos apresentaram indicador de Subsistema Pessoal (Informal)

médio significativamente maior.

TABELA 14

Comparagao dos indicadores de segunda ordem e a varidvel Fungdo

Técnico Docente
Indicador/Func¢ao Administrativo Valor-p'
Média E.P. |Média E.P.
Sistema de Lideres 1,98 0,05 | 2,00 0,05| 0,769
Subsistema Institucional (Formal)| 1,99 0,05 | 1,83 0,04| 0,051
Subsistema Pessoal (Informal) 1,94 0,06 | 1,76 0,06 0,029
Subsistema dos Liderados 3,24 0,06 | 3,00 0,10 0,099

! Teste de Mann-Whitney
Fonte: Original desta pesquisa.
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Os Gréficos 25 e 26 ilustram os resultados apresentados na Tabela 13, relativos a

Comparagdo dos indicadores de segunda ordem e a variavel Fungdo.
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GRAFICO 25 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Fungio das variaveis
Sistema de Lideres e Subsistema Institucional (Formal)

Fonte: Original desta pesquisa.
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GRAFICO 26 — Comparagio dos indicadores de segunda ordem e a variavel Unidade das variaveis
Subsistema Pessoal (Informal) e Subsistema dos Liderados

Fonte: Original desta pesquisa.

A Tabela 14 apresenta as associacdes dos indicadores com as variaveis ordinais do

estudo. Dessa forma, vale destacar que:

96



em relacdo ao indicador de Sistema de Lideres, houve correlacio
significativa (valor-p = 0,009) e positiva (r=0,22) com a Escolaridade da
Mae. Dessa forma, quanto maior a Escolaridade da Mae maior foi o

indicador de Sistema de Lideres;

em relacdo ao indicador de Subsistema Institucional (Formal), houve
correlacdo significativa (valores-p < 0,05) e negativa com as variaveis
Escolaridade (r=-0,16) e Tempo de Trabalho na Institui¢ao (r=-0,17). Dessa
forma, quanto maior a Escolaridade ou o Tempo de Trabalho na Institui¢ao

menor foi o indicador de Subsistema Institucional (Formal);

em relacdo ao indicador de Subsistema Pessoal (Informal), houve correlacao
significativa (valores-p < 0,05) e negativa com as variaveis Tempo de
Trabalho na Institui¢do (r=-0,18) e Escolaridade do Pai (r=-0,20). Dessa
forma, quanto maior for o Tempo de Trabalho na Instituigdo ou a
Escolaridade do Pai, menor foi o indicador de Subsistema Pessoal

(Informal); e

em relagdo ao indicador de Subsistema dos Liderados, houve correlacao
significativa (valores-p < 0,05) e negativa das variaveis Escolaridade (r=-
0,19) e Escolaridade do Pai (r=-0,21). Dessa forma, quanto maior a
Escolaridade (do individuo ou do pai) menor foi o indicador de Subsistema

dos Liderados.

TABELA 15

Associagdo dos indicadores de segunda ordem com as variaveis ordinais

Escolaridade .
Indicador/Correlagao (valor-p) Idade Escolaridade Tempo de. trflbf‘lho Tempo no Escolarld.ade
na Instituicao cargo da mie do pai
Sistema de Lideres -0,09 (0,283) 0,11 (0,190) -0,03 (0,738) 0,15 (0,066) 0,22 (0,009) 0,16 (0,055)

Subsistema Institucional (Formal) -0,12 (0,161) -0,16 (0,060)  -0,17 (0,038)  -0,04 (0,673) 0,12 (0,156) 0,05 (0,549)
Subsistema Pessoal (Informal) ~ -0,08 (0,355) -0,15(0,079)  -0,18 (0,028) 0,00 (0,986) -0,08 (0,342) -0,20 (0,019)

Subsistema dos Liderados 0,05 (0,564) -0,19 (0,020) 0,05 (0,529) 0,06 (0,485) -0,14(0,091) -0,21 (0,012)
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4.4 Sintese analitica

No decorrer dos procedimentos, constatou-se que a analise das variaveis e
dimensdes corroborou os inumeros conceitos tedricos que delineiam o perfil da cultura
organizacional das institui¢des publicas brasileiras.

Em relacdo ao primeiro deles, considerando a proeminéncia da assertiva Q19
(“Minha posicao na empresa confere-me autoridade para dirigir minhas atividades de
trabalho”), a analise da Concentragdo do Poder avalizou tanto o conceito de Bruno ¢
Souza (2006, p. 13), de que o poder tradicional ¢ exercido pelo estabelecimento e
manuten¢do da autoridade, como o de Fleury (1996): a cultura organizacional burocratica
presente no setor publico reflete uma cultura tipicamente hierarquizada e com normas de
autoridade bem definidas, que caracterizam organizagdes reconhecidamente estaveis.

No construto Personalismo, a preferéncia pela assertiva Q2 (“Na minha lideranga
as pessoas sao envolvidas e motivadas mais pelo meu discurso e carisma”) evidencia, num
primeiro plano, o conceito de Barros e Prates (1996), de que tal fator retrata o poder
exercido com autoridade carismatica e o magnetismo encontrado na pessoa do lider, seja
pelo seu discurso ou pelas suas ligagdes com outras pessoas, € ndo através da sua
especializacdo. E num segundo plano, a identificacdo, por Carbone (2000), de virtudes no
comportamento do administrador publico brasileiro, que favorecem a boa convivéncia e a
mudanga de padrdes culturais nele enraizados: flexibilidade / mobilidade / mutabilidade /
alta criatividade; boa convivéncia intercultural; e alegria, simpatia e festividade.

Ante a rejeicdo das trés assertivas (Q3, Q12 e Q21) pelos respondentes, a presenga
do Paternalismo mostrou-se amenizada, pois apesar de avalizar o conceito de Barros e
Prates (1996) de ser a combina¢do, em maior ou menor grau, da concentracdo de poder e
do personalismo, também avalizou o de Guimaraes (2000), ao atestar que, no setor publico,
o desafio se encontra na identificacdo da forma de como transformar uma estrutura
burocrética e hierarquizada em uma organizagado flexivel e empreendedora.

O mesmo ocorreu com a Postura de Espectador, quando os entrevistados, ao
rejeitarem as trés assertivas (Q4, Q13 e Q22), repeliram a concentragdo de poder e o
paternalismo que a caracteriza, recusando o perfil de pessoa com pouca iniciativa, baixa
capacidade de realizacdo e transferéncia de responsabilidade das dificuldades para os
lideres, conforme conceituado por Barros e Prates (1996). O que evidencia a presenga, no
setor publico, do desafio de ruptura com o modelo tradicional de administra¢do, pela
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introducdo de uma nova cultura de gestdo, em inequivoco combate as seis caracteristicas
da cultura organizacional nele prevalecente, identificadas por Carbone (2000) como
dificultadoras de processos de inovagdo nas organizacdes publicas: burocratismo,
autoritarismo/centralizagdo, aversao ao empreendedorismo, paternalismo, levar vantagem e
reformismo.

No construto Formalismo, ao concordarem com a assertiva Q23, assumindo nao
seguir rigidamente as normas, e recusarem a Q5 ¢ a Q14, os respondentes avalizaram o
conceito Barros e Prates (1996) e Motta e Alcadipani (1999) de que o Formalismo ¢ a
aceitagdo das normas e regras, mas com a pratica distorcida, pois apoiada por outros
elementos culturais mais fortes e presentes no comportamento humano. Trata-se da
divergéncia entre a conduta concreta e as normas prescritas. Da mesma forma,
corroboraram o conceito de Barros e Prates (1996), de que as agdes administrativas
transitam apoiadas em um arcabougo cultural que as influencia, a ponto de caracterizar o
estilo de gerenciamento da organizagdo. Nesse processo, a cultura nacional é um
componente, ndo determinante, mas importante na sua conducdo estratégica (BARROS;
PRATES, 1996). E também, reforcaram este conceito de Pires e Macédo (2006, p. 3): “a
cultura ¢ um dos pontos-chave na compreensao das agdes humanas, funcionando como um
padrdo coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e agir.
Assim, mais do que um conjunto de regras, de habitos e de artefatos, cultura significa
construcdo de significados partilhados pelo conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo
grupo social”.

Quanto a Impunidade, ao discordarem das assertivas Q6 e Q24, e se alienarem em
relagdo a Q15, os respondentes avalizaram o conceito de Bruno e Souza (2006, p. 13), de
que a Impunidade ¢ um fator relevante, ja& que pode ser o elo que fecha uma cadeia de
valores culturais, dando-lhe uma realimentacdo crescente. O que, consequentemente,
corrobora o conceito de Fleury (1990): a cultura organizacional ¢ concebida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbodlicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes e construir a identidade organizacional, tanto
agem como elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominagdo. E também o conceito de Hofstede (2005), de que a cultura
organizacional sofre influéncia da sociedade onde esta inserida, sendo resultado da mesma.

No construto Lealdade Pessoal, ao discordarem das trés assertivas (Q7, Q16 e

Q25), os respondentes revelaram reconhecer que tal valor — conceituado por Barros e
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Prates (1996) como a contrapartida do subsistema pessoal ao formalismo institucional, haja
vista, no Brasil, a coesdo social estar sujeita a uma ética pessoal que se manifesta pela
lealdade as pessoas — foi ultrapassado, pois conforme detectado por Coutinho (2000), a
perspectiva de administragdo com foco no cidaddao como cliente trouxe esse desafio de
mudanga cultural, dada a mudanca conceitual, abrindo-se um certo confronto entre a
cultura tecnocratica ¢ a cultura burocratica, com suas naturais variagoes entre sociedades.

Quanto ao Evitar Conflito, ao discordarem de todos as assertivas (Q8, Q17 e Q23),
os individuos demonstraram confianca em si e na sua capacidade de lideran¢a, endossando
o conceito de Barros e Prates (1996) de que tal valor estd mais presente no sentido
liderado-lider, e que no sentido contrario, o lider costuma ndo temer a existéncia do
conflito, ja que € beneficiado pela estrutura da relagao. Também endossaram o conceito de
Campello e Oliveira (2004), de que a mudanca de comportamento ocorre quando os
individuos enxergam os resultados dos seus atos refletindo sobre eles, principalmente,
quando conseguem estabelecer relagdes entre os eventos que levam ao sucesso ou ao
fracasso. A busca pelos resultados esta relacionada a forma como os membros da
organizag¢do trabalham, os processos que utilizam ao colocar em pratica as estratégias e os
valores da organizagao.

Sobre o construto Flexibilidade, ao concordarem com todas as assertivas (Q9, Q18
e Q27), os respondentes avalizaram o conceito de Prates e Barros (1996), que enxergam tal
valor como o processo de contornar uma dificuldade a despeito da lei e at¢é mesmo contra
ela, representando a capacidade de adaptacdo e de criatividade. Mas em especial,
corroboraram o conceito de Seldin, Rainho e Caulliraux (2003), de que torna-se importante
perceber os elementos da cultura de uma organizacao, para compreender as fragilidades e
os fatores positivos em sua rotina, buscando qualidade e eficiéncia, j4 que a principal
fun¢do de uma organizagao publica ¢ prestar servigos de qualidade ao cidaddo. E também o
entendimento de Senge (2005), de que pessoas com um proposito comum aprendem a
nutrir o senso de comprometimento com um grupo ou organizag¢do, compartilhando
imagens do futuro que buscam criar, e principios e praticas através dos quais esperam
alcancga-las.

Dessa forma, ao final da andlise dos dados levantados, partindo-se de sua inter-
relagdo com o arcabougo conceitual que lhe deu suporte, fundamentado na perspectiva do
modelo de cultura organizacional desenvolvido por Schein (2007), que a considera um

fendmeno interno, pertencente a organizagdo, caracterizando-a em si e por si mesma, por
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desconsiderar a influéncia da cultura externa, observou-se a predominancia do conceito de
Morgan (1996), de que conforme se desenvolve um processo de diagndstico, desenvolvem-
se habilidades e competéncias que conduzem a uma forma de reflex@o a respeito do objeto
de estudo, através da qual se julga a natureza do carater da vida organizacional. E em
especial, prevaleceu o entendimento de Cavazotte, Moreno Junior e Turano (2015), de que
a influéncia da cultura nacional sobre a cultura da organizagdo publica se faz presente, em
razdo de serem regulamentadas por Orgdos publicos que estabelecem normas a serem

cumpridas com o objetivo de que funcione de acordo com a sua missao.
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5 CONCLUSAO

Ao final deste estudo pautado no questionamento de como se configura a cultura
organizacional do CEFET-MG, Campus [ e Campus II, segundo a percepcao de seus
gestores das praticas de gestdo, de forma a confirmar a sua cultura como especifica de uma
instituicdo publica federal de ensino, tendo como objetivo a descricdo e a andlise do
comportamento desses gestores, concluiu-se pelo alcance de sua finalidade.

Partindo-se da visao dos gestores, pode-se inferir por uma caracterizagdo da cultura
organizacional da instituicdo publica pesquisada que mescla aspectos da cultura
burocratica com aspectos da cultura tecnocratica, ou seja, tem-se a presenca de fortes
indicios de ruptura com a rigidez do modelo tradicional de administragdo, que vem
amenizar, ainda que de forma ténue, as barreiras inibidoras e dificultadoras da implantacao
dos processos de inovagdo administrativa. Tal percepcao decorre da reagdo dos gestores as
assertivas do instrumento de pesquisa alicercadas na cultura nacional.

Inicialmente, a reacdo aos construtos Personalismo ¢ Paternalismo demonstrou
uma tendéncia a inten¢do ¢ interesse de transformar a atual estrutura burocratica ¢
hierarquizada da organizagdo pesquisada em uma estrutura flexivel e empreendedora.
Assim, evidenciou-se um movimento no sentido de assumir o desafio de romper com o
modelo tradicional de administracdo, fomentando a introdu¢do de uma nova cultura de
gestdo, a despeito do resultado do construto Concentracdo de Poder apontar, sutilmente,
para a valorizagdo da cultura tipicamente hierarquizada imposta pela burocracia, assentada
em normas de autoridade bem definidas, que caracterizam as organizagoes
reconhecidamente estaveis.

A tendéncia a ruptura, embora ndo absoluta, demonstrada pela rejeicao dos gestores
a Concentragdo de Poder e ao Paternalismo que caracterizam a administracdo burocratica,
foi fortalecida pela reacdo as assertivas do construto Postura de Espectador, que,
contrariamente, revelou profissionais conscientes de sua capacidade de iniciativa,
realizacdo e responsabilidade pelas tarefas, dispostos a combater as caracteristicas da
cultura da administracdo tradicional como o burocratismo, o autoritarismo ou
centralizagdo, a aversao ao empreendedorismo, o paternalismo, o reformismo e a pratica de
levar vantagem nas agdes administrativas.

Por outro lado, observou-se a tendéncia ao Formalismo, ou seja, a pratica distorcida

das normas e regras, em razao de fortes elementos culturais presentes no comportamento
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dos gestores, a ponto de caracterizarem o estilo de gerenciamento prevalecente na
instituicdlo CEFET-MG de Belo Horizonte. Elementos que contribuem para influir nos
meandros de sua condugdo estratégica, ou seja, na conducdo das estratégias de gestdo
administrativa. Constatou-se, pois, uma forte influéncia da cultura nacional e local no
ambito da institui¢do educacional pesquisada, que, de certa forma, determina o modus
operandi coletivo identificador do grupo de gestores, pela sua maneira de perceber, pensar,
sentir e agir, influindo na construgao de significados por eles partilhados.

Constatou-se, também e curiosamente, que o fator impunidade causou preocupagao
aos respondentes, por terem ignorado a assertiva relativa as sangdes e punigdes, que sugere
a fuga das regras pela escolha de outra solug¢do. Possivelmente, por abordar diretamente o
sensivel tema da “punicdo” no ambito da propria impunidade — atualmente um tema
recorrente no meio politico e juridico —, cuja relevancia esta ligada ao seu papel de elo
final da cadeia de valores culturais, a propiciar-lhe uma retroalimentagdo crescente de
carater negativo.

Outra conclusdo a que se chegou refere-se a Lealdade Pessoal, que levou os
respondentes a discordarem de todas as assertivas, demonstrando que reconhecem esse
valor como ultrapassado, especialmente no setor publico cuja administragdo estd focada no
atendimento ao cidaddo, gerando uma importante mudanca cultural, pois advinda do
salutar confronto entre a cultura tecnocratica e a burocratica, incluindo suas variagoes
atreladas ao perfil da sociedade em tela.

Sobre o construto Evitar Conflito, concluiu-se que, ao discordarem de todas as
assertivas, os gestores atestaram uma significativa mudanca comportamental marcada pela
confianca em si € em sua capacidade de lideranga, demonstrando ndo temer conflitos,
possivelmente motivados pelo beneficio da posicao de lideranga. Outro aspecto importante
em relagdo a esse fator cultural, é o do individuo ver refletido em si os resultados de seus
atos, ou seja, assimilar o sucesso € o fracasso como consequéncia dos proprios atos. Enfim,
entender que existe uma relacao entre os resultados alcancados e a forma como colocou em
préatica as estratégias e os valores organizacionais.

Sobre a flexibilidade, observou-se que os gestores assimilam esse valor como uma
via de controle das dificuldades a despeito da lei e até mesmo contra ela, pela criatividade
e adaptacdo as circunstancias. E que ¢ a percep¢do da cultura da organizacdo que gera a
compreensdo de suas fragilidades e a valorizagdo de sua rotina, possibilitando-lhe exercer

sua principal funcdo de instituicdo publica prestadora de servigos de qualidade ao cidadao,
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com competéncia e eficiéncia. E o mais importante: a percep¢do de que ¢ o proposito
organizacional comum de todos o elemento motivador do senso de comprometimento do
grupo com a organizagdo € com 0s principios e praticas que, permitirdo, no futuro, o
alcance de seus objetivos.

A auséncia da vertente qualitativa poderia ser considerada uma das limitagdes dessa
pesquisa, pois poderia a possibilitar um confronto com a vertente quantitativa, garantindo
maior confiabilidade aos resultados alcangados. Possivelmente por tal motivo, na visdao dos
servidores entrevistados, a pesquisa nao analisou o perfil cultural da instituicdo CEFET-
MG. Neste sentido, tal limitacdo foi agravada pela auséncia de validade externa, porque,
apesar de ter sido realizada nos Campus I e II da sede da instituicdo localizada em Belo
Horizonte, onde estdo concentrados o maior numero de servidores do Estado, ndo foram
analisadas suas demais unidades. Dessa forma, ndo se pode dizer que a pesquisa investigou
o CEFET-MG na totalidade de sua realidade cultural, pois ndo se sabe se no Interior ela é a
mesma da Capital, o que impede que o resultado alcangado seja generalizado.

Outras limitagdes da pesquisa, estas relativas a vertente quantitativa, estao
relacionadas a pesquisa de campo. Registra-se a dificuldade de natureza humana na
captagdo dos gestores, pelo fato de alguns hesitarem em responder o questionario, receosos
de terem seus nomes descobertos e revelados, razdo de muitos terem se negado a participar
do processo investigativo, e outros demonstrarem excesso de cuidado com o destino das
informacgdes e, por isso, se preocuparem em ter o sigilo garantido de alguma forma, apesar
desta pesquisadora ter confeccionado uma urna na qual o entrevistado colocava o
questionario imediatamente apds o seu preenchimento. Tal resisténcia resultou em possivel
imprecisdo dos resultados obtidos, dado que o niimero ideal para garantir uma amostra
confiavel, apesar de alcangado, poderia ter sido mais favoravel: dos 200 gestores
contatados apenas 145 devolveram o instrumento preenchido.

Outro possivel fator limitante dos resultados, suscitado pela critica de alguns
gestores, refere-se ao fato de as assertivas do questiondrio ndo terem sido devidamente
ajustadas a organizagdo pesquisada, ou seja, a sua condi¢do de instituigdo educacional
pertencente ao setor publico. Neste sentido, destaca-se que, apesar de originalmente criado
para avaliar o perfil cultural de gestores de empresas do setor privado e ter sido validado
por seus autores Bruno e Souza (2006) em pesquisa realizada numa empresa da area de
consumo eletronico, localizada no Pélo Industrial de Manaus (PIM), posteriormente, o

instrumento de coleta de dados — questionario semiestruturado — utilizado no presente
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estudo foi validado por Paula, Stefano, Andrade e Zambier (2011), em pesquisa realizada
numa institui¢ao publica.

Do lado oposto, tem-se os elementos facilitadores da pesquisa. Dentre eles: (i) o
facil acesso aos dois setores da instituigdo pesquisada — CEFET-MG; (i1) o facil acesso aos
gestores e seus e-mails, salas, escaninhos, todos localizados no Campus I — onde trabalha a
pesquisadora — ¢ no Campus II, anexo ao Campus [; (iii) a urna disponibilizada aos
entrevistados para garantir o sigilo de suas identidades; e (iv) o tempo necessario de um
més — 1° a 30.06.2017 — para a circulagdo da pesquisadora entre as duas unidades da
institui¢dao, o que possibilitou o contato direto com os participantes da pesquisa em seus
horéarios de trabalho, permitindo-lhe expor a cada um o seu objetivo e, ainda, esclarecer as
suas davidas.

No plano tedrico, a abordagem de conceitos envolvendo as subtematicas: cultura,
cultura organizacional, dimensdes da cultura organizacional, disfuncdes da cultura
organizacional, diagndstico da cultura organizacional, cultura como desafio na organizagao
publica, tragos da cultura brasileira, mudanga organizacional e constru¢do de valores e
atitudes, revelou a riqueza ¢ a complexidade do tema pesquisado. Se de um lado, tais
elementos tematicos delimitaram as margens do presente estudo, de outro, expandiram as
margens da realizacdo de novas pesquisas, ora sugeridas: (i) Cultura organizacional no
setor publico: perfil cultural de uma institui¢do publica educacional (i1) A influéncia da
cultura no diagndstico de gestdo organizacional no setor publico (ii1) A cultura nacional
como elemento definidor do perfil de uma institui¢do publica educacional; (iv) Reflexos da
cultura nacional na gestdo de uma institui¢do publica educacional; (v) A cultura como
elemento dificultador das mudangas organizacionais no setor publico; (vi) Desafios
impostos pela cultura no processo de diagnostico organizacional em uma institui¢do
publica.

Mas em especial, propde-se que uma pesquisa similar a esta seja realizada nas
outras unidades do CEFET-MG localizadas em cidades do interior de Minas Gerais:
Contagem (mesorregido metropolitana de Belo Horizonte); Araxa (mesorregido do
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba); Curvelo (mesorregido Central Mineira); Divindpolis
(mesorregido do Oeste de Minas); Leopoldina (mesorregido da Zona da Mata);
Nepomuceno (mesorregido da Zona da Mata); Timéteo (mesorregido do Vale do Rio
Doce); e Varginha (mesorregido do Sul e Sudeste de Minas). Ocorre que, situadas em

diferenciadas regides do Estado, a gestdo administrativa de cada uma delas sofre a
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influéncia direta de uma cultura local especifica, a despeito da unidade cultural
caracterizada pelos fatores religioso e econdmico que as interliga historicamente. E neste
sentido que propde-se a analise desses perfis de cultura organizacional, baseando-se no
modelo de Hofsted (2005), que trata a cultura organizacional como algo que sofre
influéncia do ambiente externo, ou seja, do local onde a organizagdo estd inserida, e nao
apenas a influéncia cultural de carater interno que caracteriza o modelo de Schein (2007).

A sugestao dessa nova pesquisa tendo o CEFET-MG como objeto de estudo
decorre, em especial, do fato de, na analise de resultados desta pesquisa quantitativa, terem
sido percebidos fatores que diferenciam o tipo de gestdo dos gestores técnico-
administrativos do tipo de gestdo dos gestores docentes: os Técnico Administrativos
apresentaram maior Postura de Expectador e Evitar Conflito. Também houve diferencas
significativas entre as duas unidades, o que podem ter sido agravadas pelo fato do Campus
I ser a sede do poder administrativo do CEFET em Minas Gerais, corroborando para as
diferengas encontradas entre as unidades: O Campus I apresentou maiores indices das
dimensdes [mpunidade, Lealdade Pessoal e Flexibilidade. Em estudos futuros, essa
diferengas entre gestores e suas funcdes e, também, entre as Unidades podem ser
comparadas e melhor entendidas adotando-se as ferramentas necessarias como a
reformulagdo do questionario e possivel aplicagdo de entrevistas para aprofundamento da
analise.

Cabe, portanto, um estudo aprofundado dessas variaveis, a partir da reformulagao
do instrumento de diagnostico de cultura organizacional ora aplicado, direcionando suas
questdes ao ambiente do servico publico para melhor compreensdo dos respondentes. E
paralelamente, a inclusdo da pesquisa qualitativa, que podera possibilitar um melhor
entendimento dos fatores que interferem no tipo de gestdo de cada cargo conformador do
escopo administrativo da institui¢do. Acredita-se que a entrevista possibilitard uma analise
mais aprofundada, proporcionando um melhor entendimento do comportamento dos
servidores técnico-administrativos e docentes que ocupam cargos de gestao.

Ao encerramento deste estudo, ha que se ratificar a importdncia do tema
pesquisado no dmbito da Ciéncia da Administracdo, no que se refere a necessidade de
seu aprofundamento. Portanto, esta pesquisa nao pode parar aqui. Muitas de suas
variaveis podem e devem ser retomadas a partir dos questionamentos levantados, de
forma a serem ampliadas e devidamente avaliadas no bojo de um dinamismo proprio da

realidade organizacional sempre em permanente evolugao.
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GLOSSARIO

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipoteses.
Formalmente, o p-valor ¢ definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de
teste igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como
verdadeira a hipétese nula. Como geralmente define-se o nivel de significancia em 5%,

uma p-valor menor que 0,05, gera evidéncias para rejeicao da hipotese nula do teste.

D.P. — Desvio Padrdo — E uma das principais medidas de dispersdo dos dados. Pode ser
definida como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se

afastam da média.

E.P. - Erro Padrdo — O erro padrao ¢ uma medida da precisdo da média amostral. O erro

padrdo ¢ obtido dividindo o desvio padrao pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

CF - Cargas fatoriais — Correlagdo entre as varidveis originais e os fatores (variaveis
latentes). Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sdo utilizadas como critério para

eliminar as variaveis que nao estao contribuindo com medi¢ao do constructo.

Com. — Comunalidade — Quantia total de varidncia que uma variavel medida tem em

comum com 0s constructos sobre os quais ele tem carga fatorial.

AVE - Variancia Média Extraida — Indica o percentual médio de variancia compartilhada
entre o construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40 (Pesquisas

exploratorias) € critério para alcangar validacdo convergente.

AC - Alfa de Cronbach — Indicador que representa a propor¢ao da variancia total da escala
que ¢ atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que estd sendo mensurado. O AC
deve ser maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas

exploratorias valores acima de 0,60 também sdo aceitos.

Confiabilidade Composta (CC) — E a medida do grau em que um conjunto itens de um
constructo € internamente consistente em suas mensuragdes. O CC deve ser maior que 0,70
para uma indicacdo de confiabilidade do constructo, em pesquisas exploratdrias valores

acima de 0,60 também sao aceitos.

Dim. — Dimensionalidade — Uma suposi¢ao inerente e exigéncia essencial para a criagdo de
uma escala multiplla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estdo

fortemente associados um com o outro e representam um Uunico conceito.
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L.C. 95% - Intervalo de 95% de confian¢a — E um intervalo estimado para um parametro
estatistico. Em vez de estimar o parametro por um Unico valor ¢ dado um intervalo de
estimativas provaveis. Um intervalo de 95% de confianga garante que o pardmetro pontual

estimado com 95% de confianga estara dentro do intervalo estimado em outras amostras da

mesma populacio.
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APENDICE

1 Questionario
Objetivo

O objetivo desta pesquisa € medir a sua percepcao no que diz respeito a Cultura
Organizacional no CEFET-MG

Instrucoes

A pesquisa apresenta algumas afirmagdes, as quais vocé deve ler com bastante atencao.
Em seguida, responda apenas a uma das alternativas possiveis de resposta, a saber:

CONCORDO PLENAMENTE (CP) — Vocé concorda totalmente com que a afirmativa
retrata a realidade do seu ambiente de trabalho.

INCLINADO A CONCORDAR (IC) — Vocé tende a concordar com que a afirmativa retrata
a realidade de seu ambiente de trabalho.

INCLINADO A DISCORDAR (ID) — Vocé discorda parcialmente com que a afirmativa
retrata a realidade do seu ambiente de trabalho.

DISCORDO PLENAMENTE (DP) — Vocé¢ discorda totalmente com que a afirmativa retrata
a realidade do seu ambiente de trabalho
Observagdes

Nao existe resposta certa ou errada, o importante € saber o que vocé pensa sobre
cada afirmacgdo apresentada.

Marque somente uma resposta para cada asserc¢ao.
Certifique-se de ter respondido todas as 27 assercgoes.

Caso vocé tenha davidas antes ou durante o preenchimento deste instrumento,
consulte o administrador do mesmo.

Ana Paula Ferraz — CEFET — Campus I - ramal 000 - Celular: 0000-0000
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Dados dos Servidores

Assinale com um “X”, marcando somente uma alternativa.

1 - Sexo:

( ) Masculino () Feminino

2 - Faixa de idade:
()de26a30anos ( )de3la35anos
()de36a40anos ( )de4lad5anos ( )de46a50anos

( ) acima de 50 anos

3 — Fungao na institui¢ao

( ) Técnico Administrativo

() Técnico Administrativo com fung¢ao gratificada ou cargo de diregado
( ) Docente

( ) Docente com fungao gratificada ou cargo de diregado

Forma de Ingresso na Institui¢ao: ( ) Concurso () Outros :

4 - Tempo de trabalho na Institui¢do

( ) Menos de 1 ano ( )De 1 a5 anos ( ) De 6a 10 anos
()DellalSanos ( )Del6a20anos ( )Maisde 20 anos
5 - Escolaridade

( ) Ensino Fundamental () Ensino Médio ou Técnico

( ) Superior ( ) Especializagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
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2 Instrumento de medi¢ao da cultura organizacional

Concordo
plenamente

Inclinado a
concordar

Inclinado a
discordar

Discordo
plenamente

1. A minha autoridade como dirigente ¢ baseada
no poder da hierarquia-subordinagao.

2. Na minha lideranca as pessoas sdo envolvidas
e motivadas mais pelo meu discurso e carisma.

3. Eu exerco a autoridade impondo a hierarquia
da organizagdo, cabe ao subordinado obedecer.

4. Exerco o meu trabalho sem liberdade de agao
¢ autonomia.

5. Eu exer¢o autoridade baseada em normas
internas, sem cumpri-las integralmente.

6. Existe a determinagdo de sangdes e punigdes
para aqueles que ndo colaborarem, mas deixo
pra l4, procuro uma desculpa.

7. Exerco minha autoridade dando maior

importancia ao grupo do que & empresa como
um sistema maior.

8. Em reunido de dirigentes, tenho baixa
motivacao, porque ndo tenho poder de decisdo.

9. Numa pratica de reorganizagdo da empresa,
tenho grande capacidade de aprendizagem e
adaptacao ao novo.

10. Exerco minha autoridade determinando
sancdes e punicdes para aqueles que ndo
obedecem.

11. Exergo autoridade porque tenho ligagdes
com pessoas importantes e influentes na
empresa.

12. Se minha autoridade ndo for respeitada, o
rebelde pode ser excluido da empresa.

13. No setor o ambiente é de baixo senso critico
¢ de grande dependéncia dos lideres.

14. Existem situagdes em que as normas nao estao
sendo cumpridas, as vezes pelo meu superior, as
vezes por mim.

15. Eu posso determinar sangdes e punigdes,
mas procuro fugir das regras e tentar outra
solucdo.

16. Eu considero a pessoa lider do grupo de
trabalho mais importante que a empresa.

17. Eu exerco a lideranga sem muito
questionamento, porque ndo tenho poder
de decisdo.

18. A minha gestdo ¢ flexivel com relagdo a
cooperacao entre setores.

19. Minha posi¢do na empresa confere-me
autoridade para dirigir minhas atividades
de trabalho.
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20. Exergo autoridade porque tenho acesso a
informagdes que sdo importantes para outros.

21. Eu me posiciono frente aos subordinados
como um pai, cabe a eles obedecer.

22. Tenho baixa iniciativa, pouca capacidade
de realizagdo por autodeterminacdo, porque
recebo ordens dos superiores.

23. As vezes ocorrem situagdes em que as
normas sdo cumpridas apenas parcialmente.

24. Eu posso determinar sangdes € puni¢des
para aqueles que nao colaboram, mas deixo pra 1&
porque sdo meus amigos.

25. E mais importante a confianca depositada
na figura do lider do grupo do que na empresa.

26. Exer¢o minha lideranca com passividade
€ pouca iniciativa, porque ndo sou estimulado a
ser um lider.

27. A minha gestao ¢ flexivel com relagdo ao
atendimento das demandas do cargo.

Caso vocé deseje, utilize este espago para realizar qualquer comentario: (vocé também pode digitar e
imprimir o seu comentario, grampeando o mesmo nesse questionario)

Agradecemos a atencdo dispensada.
Esta pesquisa é importante para que se possa conhecer melhor a cultura organizacional do
CEFET-MG.
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