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Resumo

A cultura organizacional € um tema recorrente na literatura, visto que o ambiente tem se
tornado cada vez mais dindmico e turbulento e a compreensdo da cultura organizacional é
vista como elemento vital para o sucesso das organizagdes. As institui¢cdes de ensino superior
(IES) privadas, a exemplo das organizagbes empresariais, podem se beneficiar da
compreensdo de sua cultura a fim de tracar estratégias de atuacdo visando enfrentar a intensa
competicdo a que estdo sujeitas. Contudo, verifica-se caréncia de estudos sobre a temética em
IES. Assim, o objetivo do artigo € analisar os perfis culturais — atuais e desejados - do Centro
Universitério do Espirito Santo - UNESC, pela ética do corpo docente, segundo o Modelo de
Valores Competitivos de Cameron e Quinn (1999). Foi realizada uma pesquisa quantitativa,
com uma amostra composta por 110 professores que responderam ao instrumento OCAI (The
Organizational Culture Assessment Instrument). Os resultados apontaram uma discrepancia
entre a cultura atual e a ideal. A cultura predominante revelada foi do tipo Hierdquica,
enquanto a ideal foi a do tipo CI&, sugerindo a necessidade de mudanca cultural, de um foco
mais voltado para estabilidade e controle para um voltado para flexibilidade e dinamismo.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Perfil Cultural; Tipos de Cultura; IES.

Abstract

Organizational culture is a recurrent topic in literature, once work environment in
organizations have been turning into a more and more turmoil space and organizational
culture is seen nowadays as a vital element for the success of organizations. Private Higher
Education Institutions, as well as entrepreneurial organizations, might benefit from its own
culture in order to trace it’s acting strategies, aiming to face the fierce competitions which
they’re subject to. Nevertheless, the lack of researches on Higher Education Institutions is
verified. Hence the aim of the article is to analyze culture profiles — current and ideal — of
Centro Universitario do Espirito Santo, through the faculty perception, according to the
Competing Values Framework by Cameron and Quinn (1999). A quantitative assessment
instrument was done through a sample formed by 110 professors who answered to the
instrument OCAI (The Organizational Culture Assessment Instrument). The results pointed
out a discrepancy between the current culture and the ideal. The predominant culture revealed
from the faculty perception was the Hierarchical type, whereas the ideal was the type Clan,
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suggesting the necessity of a cultural change, from a focus more turned into stability and
control towards flexibility and dynamism.

Keywords: Organizational Culture, Culture Profiles, Culture Types, Higher Education
Institutions.
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Introducéo

Os estudos sobre cultura organizacional tém contribuido significativamente para a
promocdo da eficacia organizacional. Em muitas organizagdes contemporaneas, a cultura
organizacional é vista como crucial para o desempenho, crescimento e sucesso organizacional
(ALVESSON, 2002; DENISON e MISHRA, 1995; KOTTER e HESKETT, 1994), além de
um forte impacto na performance e na eficécia a longo prazo (CAMERON e QUINN, 1999).
Para esses autores, sendo a cultura um fator crucial para a eficicia a longo prazo, torna-se
imperativo que 0s responsaveis por gerenciar a cultura organizacional estejam aptos a medir
as dimensdes-chaves da cultura para, e se necessario, desenvolver uma estratégia de mudanca,
a fim de tornar a empresa mais competitiva. A abordagem cultural precisa apontar solucdes
novas aos problemas da empresa, para responder a problemas organizacionais novos
(THEVENET, 1989).

Examinar as organizagbes sob uma Otica cultural significa lancar um olhar para
aspectos da vida organizacional que historicamente tém sido ignorados ou pouco estudados,
como as histérias contadas aos novos membros, como as coisas sao feitas na organizacao, a
disposicao dos escritdrios. Também significa atentar aos aspectos da vida profissional, como
as politicas oficiais da organizacéo, a diferenca de remuneragdo dos empregados, as relacdes
de reporte, entre outros (MARTIN, 2002). S&o aspectos sutis e menos visiveis da organizacao,
que, pelo seu carater de aprendizado social histérico (SCHEIN, 2009), tende a explicar o que
é importante para o crescimento da organizac&o.

Sendo a cultura cada vez mais considerada uma variavel critica de sucesso, torna-se
essencial o seu conhecimento para tomada de decisfes estratégicas. Sua compreensdo pode
contribuir para mudangas organizacionais efetivas frente as pressdes crescentes de natureza
demogréfica, econdmica, politica e social. Além disso, a necessidade de diagnosticar e
gerenciar a cultura organizacional esta crescendo em importancia, parcialmente devido as
mudancas estruturais na direcdo de estratégias de fusdo organizacional que requerem
“moldar” diferentes culturas organizacionais.

Observa-se uma caréncia de estudos sobre cultura organizacional desenvolvidos em
instituicOes de ensino superior (IES) privadas, a exemplo das organizagdes empresariais, onde
ha uma tradicdo desses estudos. Documentos do INEP - Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira registram o crescimento no nimero de IES’s privadas
no Brasil que aumentaram de 764 em 1998 para 2.016 em 2008. Considerando o crescimento
acentuado das IES’s privadas no Brasil, os resultados do sistema de avaliagdo nacional vém
sinalizando que a sobrevivéncia dessas IES’s, necessariamente, estard condicionada a
melhoria da qualidade de ensino, da pesquisa e da extensdo. Isso significa que o crescimento
dessas instituicOes esta se tornando mais complexo e requer uma cuidadosa anélise tanto de
suas forgas internas quanto de seus concorrentes. Nesse sentido, a compreensdo da cultura
organizacional pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias sustentaveis de
mudanca. Assim, a avaliagcdo e a mensuracdo da cultura sdo cada vez mais importantes,
devido a necessidade crescente de mudanca e, ao mesmo tempo, de estabilidade, face a um
ambiente externo mais turbulento (CAMERON e QUINN, 1999).

Cameron e Quinn (1999) desenvolveram um instrumento para avaliar os perfis
culturais. Varios estudos, como o de Domenico, Latorre e Teixeira (2006), ja foram realizados
com base no modelo de Cameron e Quinn (1999). Contudo, ndo se identificou nenhum estudo
realizado em uma IES privada, sob a perspectiva dos docentes.

Assumindo-se um paradigma de que a cultura organizacional € gerenciavel,
perspectiva adotada por Thévenet (1989), este artigo tem como objetivo central identificar o
perfil cultural - atual e ideal - do Centro Universitario do Espirito Santo -UNESC, a partir do
olhar de seu corpo docente.
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Os resultados da pesquisa podem contribuir para subsidiar os gestores nas agdes
estratégicas a serem tomadas pela instituicdo. A adogdo da percepgdo dos docentes sobre a
cultura foi uma escolha estratégica, nesse primeiro estudo no UNESC, pois professores se
constituem em elemento de transmissdo e reforco dos valores da Instituicdo para os alunos,
por meio de um continuo processo de socializacdo desenvolvido na formagéo dos discentes.
A cultura de uma Instituicdo de Ensino pode estar refletida na didética, nos planos de ensino,
nas recompensas e puni¢cbes e outros sistemas e ag0es organizacionais, onde o professor
desempenha papel central.

Cultura Organizacional: aspectos conceituais

O grande interesse em estudar cultura durante os anos 80 reflete um aumento de
interesse nas questdes da vida organizacional e agdo gerencial, em que idéias, crencas e
valores sdo centrais. Esse crescente interesse responde, também, pelo desenvolvimento de
novas formas de organizacéo, que acreditam que hierarquia formal e burocracia séo formas de
controle menos eficazes (ALVESSON, 2002). Para este autor, cultura organizacional € um
dos principais assuntos na pesquisa académica, na teoria organizacional, bem como nas
préticas gerencias. A razdo disso é que as dimensdes culturais sdo centrais em todos os
aspectos da vida organizacional. Um olhar sobre alguns trabalhos que usam o termo cultura
organizacional revela uma grande variedade de definicOes desse termo (ALVESSON, 2002).
As definicBes de cultura séo distintas, porém muitos pesquisadores a definem de forma
parecida, em termos de manifestagdes que sdo compartilhadas pelos membros da organizagéo
(MARTIN, 2002). Torna-se importante, entdo, conhecer algumas defini¢des de cultura
organizacional.

Para Alvesson (2002), cultura € entendida como um sistema comum de simbolos e
significados. A maneira como as pessoas pensam, sentem e agem sdo guiadas por ideias,
significados e crencas de natureza cultural. Cultura organizacional € significativa como forma
de compreender a vida organizacional em todos os seus aspectos, com toda a sua riqueza e
variagdes. O autor concorda com o conceito de cultura organizacional de Frost et al. (1985),
que dizem que falar de cultura organizacional significa falar para as pessoas sobre a
importancia do simbolismo — de rituais, mitos, histérias e lendas — e sobre a interpretacdo de
eventos, idéias e experiéncias que séo influenciadas e moldadas pelo grupo.

Para Schein (2009, p.16) a cultura é definida como “um padrdo de suposicOes
compartilhadas, que foi aprendida por um grupo a medida que solucionava seus problemas de
adaptacdo externa e de integragéo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para
ser considerado vélido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como 0
modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a estes problemas”. Uma vez que um
conjunto de suposi¢des compartilhadas seja assumido como verdadeiro, ele determina grande
parte do comportamento do grupo (SCHEIN, 2009).

As palavras comumente utilizadas em relacéo a cultura enfatizam um de seus aspectos
criticos — a idéia de que certas coisas nos grupos sdo compartilhadas. As principais categorias
observadas e que estdo associadas a cultura nesse sentido sdo: regularidades comportamentais
observadas quando as pessoas interagem (linguagem, rituais, costumes, tradi¢des), normas do
grupo, valores expostos, filosofia formal (politicas e principios), regras do jogo, clima,
habilidades natas, habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos, significados
compartilhados, simbolos, rituais e celebracdes formais (SCHEIN, 2009).

Schein (2009) propde que a cultura pode ser aprendida, expressada, desenvolvida e
analisada em vérios niveis (grau pelo qual o fendmeno cultural é visivel ao observador): nivel
dos artefatos, nivel das crencas e valores expostos e nivel das suposi¢des basicas.
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1. No nivel dos artefatos encontram-se os fendmenos que alguém Vvé, ouve e sente, como
arquitetura do ambiente fisico, linguagem, tecnologia e produtos, mitos e historias,
rituais e ceriménias. Neste nivel ha facilidade de observacdo e dificuldade de
decifragdo.

2. No nivel das crencgas e valores expostos encontra-se um conjunto de crencas e valores
que se torna embutido em uma filosofia organizacional que pode servir como guia e
como um modo de lidar com as incertezas. Neste nivel o grupo aprende que certas
crencas e valores funcionam no sentido de reduzir a incerteza. A medida que
continuam funcionando, transformam-se em suposicdes indiscutiveis.

3. No nivel das suposi¢cdes basicas, quando a solugdo de um problema funciona
repetidamente, passa-se a aceité-la como verdadeira. Esse grau de consenso resulta do
sucesso repetido em implementar crencas e valores. Neste nivel, as suposi¢des basicas
tendem a ndo ser confrontadas e, por isso, sdo extremamente dificeis de mudar. A
esséncia da cultura esta no padrdo das suposi¢des basicas prevalecentes.

A cultura é um fendmeno dindmico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas interacdes com outros e moldada por
comportamentos de lideranga, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras € normas que
orientam e restringem o comportamento (SCHEIN, 2009). Na formacdo profissional, o
individuo passa por intenso periodo de educacédo e aprendizagem e, certamente, havera uma
aprendizagem compartilhada de atitudes, normas e valores que, por fim, se tornardo
suposicdes assumidas como verdadeiras pelos membros dessas profissdes (SCHEIN, 2009).

A cultura, além dos elementos internos que a compdem, € também influenciada pelo
ambiente externo. Neste sentido, Cuche (1999, p. 220), entende que cultura de empresa “é, ao
mesmo tempo, o reflexo da cultura ambiente e uma producéo nova elaborada no interior da
empresa através de uma série de interacBes existentes em todos os niveis entre 0s que
pertencem & mesma organizacdo”. N&o se pode estudar cultura organizacional
independentemente do ambiente que a cerca, pois a empresa moderna é muito dependente de
seu ambiente, tanto no plano econdémico quanto no plano sociocultural (CUCHE, 1999). A
cultura, para ser considerada boa ou ma, funcionalmente eficaz, ou ndo, depende do
relacionamento com o ambiente em que ela est4 inserida, como defende Schein (2009).

Embora a expressdo “cultura organizacional” esteja no singular, ela representa, de
fato, as varias subculturas existentes dentro de uma Unica organizagdo. Cameron e Quinn
(1996) afirmam que, embora nas subunidades dentro de uma organizagdo, como times e
departamentos, possam coexistir culturas diferentes, estas contém elementos comuns e tipicos
da organizagdo como um todo. Da mesma forma, Schein (2009) defende que, nas
organizagdes, as variagdes entre 0s subgrupos sdo substanciais e isso sugere que pode ndo ser
apropriado falar da cultura da empresa, mas sim de uma cultura forte e de subculturas que
refletem a cultura maior, mas que também as diferencia de maneira importante (SCHEIN,
2009). Cuche (1999, p. 217) também identifica a existéncia de diferentes culturas dentro da
mesma organizacgdo, justificando que, “para chegar a definir a cultura de uma empresa, é
preciso entdo partir das microculturas dos grupos que dela fazem parte”. Essas microculturas
desenvolvem-se considerando o contexto proprio da empresa e os individuos que constituem
0 grupo de trabalho. Assim, para Cuche (1999) a cultura da empresa Se situa na intersecéo das
diferentes microculturas presentes no interior da empresa e estas microculturas ndo estdo
necessariamente em harmonia umas com as outras. Tal abordagem constitui-se em uma das
perspectivas definidas por Martin (2002).

Martin (2002) retrata a cultura sob trés perspectivas tedricas, a luz das diferentes
formas de lidar com as manifestages culturais. Na perspectiva de integragéo, o foco reside
nas manifestagBes culturais que tém interpretacfes mdtuas constantes e 0 consenso € a
caracteristica marcante, do qual a ambiguidade é excluida. Na perspectiva de diferenciacéo, as
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manifestacBes culturais expressam interpretacBes inconsistentes. O consenso s6 existe no
ambito das subculturas, enquanto o conflito é banido. A fragmentacdo conceitua o
relacionamento entre manifestagdes culturais como nem consistente nem inconsistente. O
consenso € breve e em contexto especifico. O foco estd na ambiguidade.

A abordagem de Schein (2009) reflete uma perspectiva de integragdo em que
harmonia e consenso estdo intrinsecos no conceito do autor. Por outro lado, Cuche (1999)
defende claramente a perspectiva de diferenciagcdo, ao dizer que a cultura reside no
imbricamento das diferentes microculturas presentes no interior da empresa.

Segundo Smircich (1983), o estudo da cultura organizacional é demarcado por duas
tendéncias: a perspectiva funcionalista, que define a cultura como varidvel organizacional —
algo que a organizagdo “tem”, e a perspectiva fenomenoldgica, que entende a cultura como
raiz metafdrica — algo que a organizacéo “é€”. A cultura como uma forma propria de “ser” esta
relacionada & expressdo da acdo dos sujeitos, revelando um universo criado pela a¢do coletiva
e mantido por significados compartilnados. A perspectiva da cultura como algo que a
organizagdo “tem” considera que as organizagOes produzem tragos culturais que afetam o
comportamento de seus membros, fornecendo a estes um senso de identidade e servindo como
modelagem de comportamento.

Compreender a cultura organizacional significa apropriar-se de formas para
depreendé-la, que refletem diferentes paradigmas epistemoldgicos, dependendo da defini¢éo
adotada. Neste estudo, privilegia-se uma linha funcionalista de pesquisa em cultura
organizacional, em que se assume que as organizagdes tém cultura, como se esta fosse um
subsistema organizacional, e, sendo assim, passivel de gerenciamento. Esta abordagem traz
limitacdes, no sentido de apreender de forma menos profunda a complexidade do fenémeno
cultural. Por outro lado, no entanto, permite realizar um tipo de diagnéstico mais amplo na
organizagdo. Uma forma seria tragar o perfil de cultura da organizagdo por meio de uma
metodologia quantitativa, por exemplo, a de Cameron e Quinn (1999).

Tipologia Cultural de Cameron e Quinn

Cameron e Quinn (1999) desenvolveram um instrumento intitulado OCAI — The
Organizational Culture Assessment Instrument, que operacionaliza o Modelo dos Valores
Competitivos. Esse instrumento é utilizado para diagnosticar a cultura da organizacéo atual e
ajuda a reconhecer a cultura que os membros da organizagdo acreditam que deva ser
desenvolvida para atender as demandas do mercado.

O modelo de tipologia cultural de Cameron e Quinn (1999) propde quatro tipos de
cultura: Cultura CI&, Cultura Adhocracia, Cultura de Mercado e Cultura Hierarquica que sdo
identificados por meio de seis dimensdes-chaves da cultura organizacional: caracteristicas
dominantes, lideranga organizacional, gerenciamento de pessoas, coesdo organizacional,
énfase estratégica e critério de sucesso. Essas seis dimensfes retratam como a organizacéo
opera e os valores que tendem a caracteriza-la.

Cameron e Quinn (1999) trabalham com dois eixos que resumem os indicadores de
eficicia da organizagdo: Flexibilidade e dinamismo x Estabilidade e controle; Foco externo e
diferenciacdo x Foco interno e interagdo. Juntos, esses dois eixos formam quatro quadrantes,
cada um representando um conjunto distinto de indicadores de eficcia organizacional,
conforme ilustrado na figura 1.

Flexibilidade e dinamismo

A
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Adhocracia
Focointernoe » Foco externo e
integracgéo diferenciacéo
Hierarquica Mercado

Estabilidade e controle

Figura 1 — Modelo de Valores Competitivos de Cameron e Quinn (1999, p. 32)

Cada quadrante representa um tipo de cultura e a unido dos quatro representa o perfil
cultural da organizacéo.

Na Cultura Hierarquica, a organizagdo é caracterizada por um ambiente de trabalho
formalizado e estruturado em que os procedimentos governam o que as pessoas fazem. Ha
grande énfase em padronizacdo e em mdaltiplos niveis hierdrquicos. A lideranca eficaz nesse
tipo de organizagdo requer lideres que sejam bons coordenadores e organizadores para manter
0 bom funcionamento da organizacdo. A preocupacdo a longo prazo é com a estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia. O que mantém esse tipo de organizacdo unida sdo as regras
formais e as politicas organizacionais. O sucesso é definido em termos de confiabilidade da
entrega, eficiéncia, programagdo estavel e baixo custo. A gestdo estd preocupada com a
seguranca no emprego e com a previsibilidade (CAMERON e QUINN, 1999).

A Cultura de Mercado é denominada mercado ndo como sindnimo de funcdes de
mercado ou de consumidores do mercado, mas refere-se a uma organizacdo que funciona
como um mercado prdprio. Sua orientacdo é voltada para o ambiente externo e seu foco esta
nas transagdes com elementos que constituem o ambiente externo, incluindo fornecedores,
clientes, contador, licenciados, sindicato e outros. A grande énfase deste tipo de cultura esta
nas transacbes com outros constituintes para criar vantagem competitiva. Rentabilidade,
resultados, for¢ca em nichos de mercado, superacdo de metas e bases seguras de clientes séo
objetivos primérios dessas organizacbes. Os valores centrais que dominam esse tipo de
organizacdo sdo competitividade e produtividade, que sdo alcangados por meio de forte énfase
no posicionamento e controle externo. As principais suposi¢des desse tipo de cultura sdo de
que o ambiente externo ndo é benigno, mas hostil; de que os consumidores sdo exigentes e
interessados em valor agregado; de que o foco do negdcio € melhorar sua posi¢do
competitiva; e de que a principal tarefa dos gestores é guiar a organizagdo em direcdo a
produtividade, a resultados e rendimentos. Na cultura de mercado, o ambiente de trabalho é
orientado para resultados e os lideres estdo voltados para a consecucdo de objetivos,
traduzidos em lucros. O sucesso € definido em termos de penetracdo e por¢do de mercado
(CAMERON e QUINN, 1999).

A Cultura Cla tem essa denominagdo devido a similaridade com uma organizagdo do
tipo familiar, por parecer mais com uma extensdo da familia do que propriamente uma
entidade econdmica. Organizagdes do tipo CI& sdo caracterizadas por objetivos e valores
compartilhados, coesdo entre os membros, participagdo, alto grau de comprometimento e
ambiente informal, com poucos niveis de hierarquia. Existe um relacionamento afetivo entre
seus membros. O ambiente pode ser melhor administrado por meio do trabalho em equipe e
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desenvolvimento dos funcionérios e a organizacdo tem a preocupacdo em desenvolver um
ambiente humano de trabalho. A tarefa principal da gestdo é capacitar os funcionérios e
facilitar a sua participagédo, empenho e lealdade. A cultura cla caracteriza-se ainda como um
lugar amistoso para trabalhar, onde as pessoas compartilnam muito sobre elas mesmas. Os
lideres sdo vistos como mentores, facilitadores ou até mesmo como figuras paternas. A
organizacdo se mantém pela tradicdo e lealdade. Enfatiza, a longo prazo, o beneficio do
desenvolvimento das pessoas e d& grande importancia a coesdo e & moral. Nesse tipo de
cultura o sucesso é definido em termos de clima interno e preocupagdo com as pessoas
(CAMERON e QUINN, 1999).

A Cultura Adhocracia é denominada assim devido a raiz da palavra adhocracia, ou
seja, ad hoc — referindo-se a uma unidade temporaria, especializada e dindmica. E uma forma
organizacional mais suscetivel & hiperturbuléncia e condi¢des de hiperaceleracdo que
caracterizam o mundo organizacional do século XXI. Quando surgem novas circunstancias,
elas se reconfiguram rapidamente e quando o0 momento é tipico de incertezas, ambiguidades e
sobrecarga de informagOes, essas organizagOes sdo capazes de promover adaptabilidade,
flexibilidade e criatividade. O que leva esse tipo de organizagéo ao sucesso s&o as iniciativas
inovadoras e pioneiras. Nesse tipo de cultura, o ambiente de trabalho € dindmico e criativo. A
principal tarefa da gestdo é fomentar o empreendedorismo e a criatividade. A lideranca €
visionaria, inovadora e orientada para o risco. H& grande énfase em assumir riscos e em
antecipar o futuro e valoriza-se a prontidédo para mudangas e para novos desafios. A criacdo
de produtos e servicos inovadores e a capacidade de se adaptar rapidamente a novas
oportunidades sdo importantes desafios para esse tipo de organizagdo. No longo prazo a
organizacdo enfatiza a aquisicdo de novos recursos e o rdpido crescimento. Nesse tipo de
cultura o sucesso é definido em termos de produtos e servi¢os Unicos e originais (CAMERON
e QUINN, 1999).

Os quatro tipos de cultura representam suposicGes de oposi¢do ou competicdo. Cada
continuum destaca um valor central que é oposto ao valor central da outra ponta do
continuum, ou seja, flexibilidade versus estabilidade, foco interno versus foco externo. As
dimensbes também produzem quadrantes contraditorios e competitivos na diagonal. O
quadrante superior esquerdo, por exemplo, identifica valores que enfatizam o foco interno e a
flexibilidade ao passo que o quadrante inferior direito identifica valores que enfatizam o foco
externo e o controle.

Cada quadrante representa pressupostos bésicos, orientacbes e valores — 0s mesmos
elementos que compdem uma cultura organizacional. Portanto, o0 OCAI é um instrumento que
permite diagnosticar a orientacdo dominante da organizagdo com base nos tipos de cultura
(CAMERON e QUINN, 1999).

Procedimentos Metodoldgicos

Orientado por uma perspectiva funcionalista, enfocando a cultura como uma variavel
(uma das perspectivas que orientam 0s estudos nessa tematica), a pesquisa realizada orientou-
se pelo método quantitativo e adotou 0 Modelo dos Valores Competitivos, desenvolvido por
Cameron e Quinn (1999) e operacionalizado pelo Organizational Culture Assessment
Instrument — OCAILL

O instrumento OCAI
As bases tedricas do OCAI sdo apresentadas por Cameron e Quinn (1999) no apéndice

I do livro Diagnosing and Changing Organizational Culture. Essa fundamentagéo, de acordo
com os autores, permite acessar a cultura organizacional, identificando os aspectos da
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organizacdo que refletem seus valores chaves e pressupostos. Nesse sentido, seis dimensdes
servem de base para o OCAI: 1) caracteristicas dominantes; 2) lideranga organizacional; 3)
gerenciamento de pessoas; 4) coesdo organizacional; 5) énfase estratégica; e, 6) critério de
sucesso. Em combinacdo, essas dimensdes refletem os “valores culturais fundamentais e
pressupostos implicitos sobre a forma como a organizagdo funciona” (CAMERON e QUINN,
1999, p.137).

O instrumento OCAI apresentou alfas de Cronbach - que mede a confiabilidade (a
extensdo em que o instrumento mede tipos culturais consistentemente) - satisfatorios. Testes
de validade (a extensdo em que um fendmeno que supostamente estd sendo medido, é
realmente medido) convergente e discriminante também foram realizados e comprovados.

O OCAI avalia seis questdes por meio de uma escala do tipo ipsativa, em que 0
respondente divide 100 pontos entre quatro alternativas, cada uma caracterizando um tipo de
perfil cultural: Cl&, Adhocracia, Mercado e Hierarquia. Cameron e Quinn (1999) apontam que
a adogdo do OCAI na forma de escala ipsativa justifica-se pelo fato de salientar as
particularidades culturais da organizacéo avaliada, na medida em que forga os respondentes a
indicarem as diferencas para cada dimensdo analisada. O OCAI é composto por duas colunas,
uma referente a cultura atual e outra & cultura ideal da organizacéo.

O OCAI original em inglés foi vertido para o portugués e depois novamente para o
inglés (back translation) e foi realizada uma analise semantica do mesmo, conforme foi
mencionado em Domenico, Latorre e Teixeira (2006).

Amostra

A amostra da pesquisa foi constituida por todos os docentes do Centro Universitario
do Espirito Santo, totalizando 252 professores. Obteve-se um retorno de 110 questionarios
(44%). A amostra contemplou docentes das areas de ciéncias juridicas (16,7%), ciéncias
empresariais (16,7%), ciéncias da satde (47,2%), educacéo (5,6%), moda (1,9%), outras areas
(12,1%). A maioria dos docentes pertenciam ao campus | (76,2%), com idade entre 31 e 40
anos (42,7%) e do sexo masculino (54,6%). Uma maioria significativa (70,9% da amostra) foi
composta por professores em regime de trabalho horista, 20,9% em regime parcial e apenas
8,2% com dedicacdo integral. Em relagdo a titulacdo, 49,1% eram especialistas e 47,3%
mestres. A maioria dos professores (66,4%) trabalhava na Instituicdo h4 menos de cinco (5)
anos, e uma parcela de 33,7% estavam vinculados ao UNESC ha mais de seis (6) anos.

O Instrumento impresso foi distribuido aos professores por meio da coordenagdo de
cada curso. Os questiondrios foram distribuidos a todos os professores do UNESC,
totalizando 252 questionarios, e foi estipulada uma data para a devolucdo dos mesmos
preenchidos. Os docentes depositaram o0s questionarios respondidos em uma urna localizada
na sala dos professores, garantindo, assim, a ndo identificagdo dos respondentes.

Caracterizacao da empresa

O UNESC - Centro Universitario do Espirito Santo ¢ um estabelecimento isolado,
particular, de ensino superior, pluricurricular, com dois campi: campus | - Colatina, ES e
campus Il — Serra, ES. E uma Instituicio com experiéncia acumulada durante 43 anos de
servigos no campo da educag&o superior.

A Instituicdo iniciou suas atividades na década de 60. Foi se expandindo e alcangou,
em outubro de 2000, o status de Centro Universitario. Essa autonomia conquistada abriu as
portas a novos cursos em novas areas do conhecimento, como as Ciéncias da Salude, Moda,
Educacdo e Engenharia, que, juntamente com as Ciéncias Juridicas e as Ciéncias
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Empresariais, passaram a compor 0s saberes que hoje orientam os cursos deste Centro
Universitério.

O Corpo Social do UNESC compreende: o corpo docente, o corpo técnico-
administrativo e o corpo discente. Atualmente, com um universo de 3.389 alunos, 252
professores e 347 técnico-administrativos, o UNESC insere-se na propria histdria do Estado
como centro de educagdo superior e polo regional de extensdo de servicos a comunidade.
Com os dois campi solidificados, 0 UNESC segue seu ritmo de desenvolvimento visando a
melhoria, ndo s6 da qualidade do ensino que ministra, mas também preocupando-se com a
formacéo integral do ser humano.

De acordo com os documentos oficiais da Instituicdo, como o PDI - Plano de
Desenvolvimento Institucional e o Relatério da CPA — Comissdo Propria de Avaliacéo, o
UNESC tem como Missdo “ser um agente propulsor do processo de desenvolvimento
sustentavel, adotando, com determinacéo politica e compromisso inquebrantével, as diretrizes
indissocidveis de melhoria do desempenho institucional, aliada & sua insercdo na sociedade
local, regional e nacional, atuando na transmisséo da cultura, da ciéncia e das artes e na
criagdo, adaptacdo e transferéncia do saber e de tecnologias, priorizando, por meio do ensino,
da pesquisa e da extensdo, a formagdo do homem que transforma a si mesmo e a sociedade.”
Para tanto, os valores institucionais sdo: a pessoa humana, como sujeito-cidadao democratico;
a relacdo aluno/professor, respeitosa e harménica; a vivéncia comunitaria; o dinamismo
docente, fomentador do processo consciente e critico de desenvolvimento de competéncias,
habilidades e atitudes do alunado, gerador de seu proprio crescimento profissional e como ser
humano; a idoneidade e ética, como atributos inerentes ao ser humano e norteadores do
processo de formagcéo da cidadania; a capacidade técnica-habilitacional, fator indispensavel na
profissionalizacdo das fungbes académicas do educador e na formagdo do educando; o
pluralismo de idéias enquanto respeito a universalizacdo do saber e ao livre arbitrio do ser
pensante.

O UNESC se pauta pelos seguintes principios pedagégicos: a liberdade e autonomia do
aluno, enquanto sujeito, autor e ator no seu processo educativo e responsavel por sua
formacdo; a valorizagdo do trabalho docente; a procura sistemética da qualidade e da
exceléncia do ensino, indissociado da pesquisa e da extensdo; o compromisso institucional
com a qualidade e o aprimoramento permanente de suas funcbes e da vivéncia comunitéria
solidéria.

O UNESC, como instituicdo de ensino, assume seu compromisso social com a
promogdo do homem e da sociedade, estando comprometido com a sua sobrevivéncia,
modernidade, autodeterminacéo e inser¢éo no universo globalizado.

Apresentacgdo e Analise dos Resultados

A andlise dos dados da pesquisa revelou que, na percep¢do do corpo docente, em
relacdo a cultura atual, a do tipo Hierarquia foi reconhecida como o tipo predominante na
organizacdo como um todo, seguida pelo tipo CI&, conforme pode ser visualizado no gréfico
1. O tipo de cultura que obteve o menor destaque foi a Adhocracia. Nota-se que os docentes
enxergam necessidade de mudancga organizacional, sugerindo uma cultura mais voltada para o
tipo Cl& e Adhocracia, e menos para Hierarquia. 1sso significa que percebem a organizagao
com foco na estabilidade e controle, porém visualizam como cultura ideal aquela mais focada
em flexibilidade e dinamismo, tanto valorizando a cultura do tipo CIla (a organizagdo como
uma extensdo da familia; uma lideranca que exemplifique uma mentoria; o estilo gerencial
caracterizado pelo trabalho em time, consenso e participagdo; elevado comprometimento e
uma organizacdo que valoriza o desenvolvimento humano) como a Adhocracia (uma
organizagdo dindmica e empreendedora; uma lideranca e estilo gerencial com foco na
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inovagdo e tomada de risco, abertura e liberdade; um elevado comprometimento com a
inovacao; valoriza a prospeccéo de novas oportunidades e desafios).

Cultura Organizacional no UNESC
Adhocracia
----- Atual
Hierarquia Mercado —Ideal

Gréfico 1 — Perfil da Cultura Organizacional do UNESC

A andlise segmentada, por unidades de ensino, mostra que todas elas, exceto educagéo,
apresentam perfis similares ao encontrado nos resultado global acima mencionado para a
cultura vigente: a predominancia da cultura Hierarquica, seguida da cultura do tipo CI3,
Adhocracia e Mercado (Grafico 2). No entanto, na area de Educacdo, ha uma leve
predominancia da cultura do tipo CI& sobre a Adhocracia. Esse resultado revela que os
docentes valorizam uma organizagdo do tipo familiar, a0 mesmo tempo em que d&o
importancia a uma Instituicdo dindmica, empreendedora e inovadora.

A cultura desejada revela que o UNESC, no futuro, precisa voltar-se para uma
organizacdo com caracteristicas de CI&, mas ao mesmo tempo desenvolver o perfil de
Adhocracia. Esse resultado mostra uma ambiguidade, pois enquanto a cultura do tipo Cla tem
foco interno, visando a integragéo e consenso, a cultura do tipo Adhocracia tem foco externo,
com base na diferenciacdo. Os docentes da area de Moda visualizaram uma cultura menos
‘adocrética’ que a das demais unidades de ensino, o que também causou certa estranheza.
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Gréfico 2 — Perfil da Cultura Organizacional no UNESC por area de atuacgédo do docente

Foram também analisados os dados em relacdo & percepcéo do corpo docente por
regime de trabalho (Grafico 3). Os docentes sob o regime de trabalho horista acreditam que o
tipo atual de cultura do UNESC é o tipo Hierarquico, seguido do tipo CI&, Mercado e
Adhocracia. Ja para os docentes sob o regime de trabalho parcial, o tipo atual é o CI&, seguido
de Hierarquia, Adhocracia e Mercado. Os docentes sob o regime de trabalho integral
percebem a cultura atual como Hierarquica, mas, diferentemente dos outros resultados (geral
e por &rea), a cultura do tipo Mercado foi mais intensamente reconhecida do que a do tipo Cla
e Adhocracia. Essa percepcéo diferenciada pode levar a algumas indagacoes e consideragdes.
Esses professores constituem-se em apenas 8,2% do total de respondentes, logo uma parcela
muito especifica da populacéo. Poderiam esses professores, dado seu suposto carater de maior
engajamento com a Instituicdo, estar mais sensiveis a cobranca por maior produtividade e
resultados por parte dos gestores, a fim de que o UNESC possa atingir melhor classificacéo
institucional? Essa € uma analise importante, que o OCAI sinalizou, mas que requer estudos
mais profundos para se obter melhor compreensao desses resultados.

Quanto a percepcéao do tipo de cultura ideal, hd predominancia do tipo cultural CI4,
seguido de Adhocracia, Hierarquia e Mercado. Os resultados mostram, claramente, que 0s
docentes desejam que a Instituicdo deixe de ter um caréter tdo acentuado do tipo Hierarquia e
volte-se mais para uma cultura do tipo CI&, principalmente entre os docentes em periodo
integral. Estes também compreendem que, para o futuro, a cultura deve reduzir seu carater de
mercado e ampliar o tipo cultural de Adhocracia.
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Gréfico 3 — Perfil da Cultura Organizacional no UNESC por regime de trabalho

A analise dos dados quando realizada por campi (Grafico 4) verificou que os docentes
que atuam no campus | e no campus Il compartilham a mesma percepcédo, de que o tipo
predominante de cultura atual do UNESC é a cultura Hierarquica, seguida da cultura CI4,
embora no campus de Serra o perfil Hierarquia é mais acentuado que no campus Colatina.

Quanto ao perfil ideal da cultura organizacional, novamente o tipo de cultura Cla é
hegemonica, seqguida da Adhocracia, principalmente no campus Serra.

Campus | - Colatina Campus Il - Serra

Adhocracia Adhocracia

N Atual S U Atual
Hierarquia “Mercado Ideal ¥ Ideal
—ldea Hierarquia Mercado ——ldea
Campus lell
Cla Adhocracia
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Gréfico 4 — Perfil da Cultura Organizacional no UNESC por campus de atuagao
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Conclusao

O propdsito deste artigo foi analisar o perfil da cultura organizacional - atual e ideal -
de uma Instituicdo de Ensino Superior privada, com base no modelo OCAI - Organizational
Culture Assesment Instrument, desenvolvido por Cameron e Quinn (1999).

A cultura Hierérquica foi percebida como o tipo hegemdnico de cultura atual do
UNESC. Os docentes percebem a instituicdo como um local de trabalho estruturado e
controlado, onde a lideranca é geralmente considerada um exemplo de coordenagdo e
organizacdo; o estilo gerencial é caracterizado por seguranca no emprego, conformidade e
previsibilidade; e o sucesso tem como base a eficiéncia. Milhares de pesquisas realizadas com
0 ACOI por Cameron e Quinn (1999) tém mostrado que o tipo cultural Cla e Hierarquia
aparecem mais frequentemente do que o tipo cultural Mercado ou Adhocracia.

O tipo de cultura Cla foi percebido como o tipo ideal, seguido da Adhocracia. Nota-se
que os tipos de cultura mais valorizados e idealizados s&o os que apresentam foco na
flexibilidade e no dinamismo, o que traduz uma certa ambigtidade, pois enquanto o tipo
cultural Cla tem foco interno e preconiza a integragdo, o tipo Adhocracia volta-se para o
externo e valoriza a diferenciagdo. Talvez, em um primeiro momento, o tipo Cla tenha sido
percebido como mais eficiente, mas que a sobrevivéncia da Instituicdo poderia requerer uma
cultura mais voltada a inovacdo e empreendedorismo, a fim de ganhar vantagem competitiva
em relacdo as IES’s concorrentes. No entanto, séo inferéncias que requerem pesquisa mais
profunda, pois o OCAI, enquanto instrumento de diagnostico permite, com propriedade
tedrica e metodoldgica, apontar os perfis culturais e ndo suas justificativas.

Dessa forma, as diferengas entre os perfis atuais e ideais apontam as mudangas
requeridas na cultura organizacional, conforme a percepcéo do corpo docente pesquisado.

Os docentes com diferentes regimes de trabalho demonstram diferentes percepgbes em
relacdo a cultura atual da organizacdo. Supde-se que essa diferenca de percepgdo ocorre
devido ao tempo que o docente permanece na organizacdo, ao grau de envolvimento deste
com as atividades institucionais, o que faz com que a percepcdo a respeito da cultura
organizacional seja distinta. Deve-se dar um tratamento mais apropriado a esse achado,
apoiando-se na literatura disponivel sobre o tema, uma vez que este ndo foi o foco desta
pesquisa.

Apesar de nos documentos oficiais a Instituicdo desejar estar comprometida com a
modernidade, a autodeterminagdo e a inser¢cdo no universo globalizado, a percepgdo dos
docentes difere dessa visdo, uma vez que eles percebem a organizagdo mais voltada para o
ambiente interno do que para o ambiente externo. Provavelmente, este serd um forte desafio
para uma mudanca cultural.

Como limitagdo deste trabalho, aponta-se para o numero de pesquisados, que
compreende apenas uma parcela dos funcionérios da organizacdo pesquisada, retratando,
assim, o perfil de uma categoria profissional e ndo da organizagdo como um todo e seus
constituintes. Nesse sentido, recomenda-se uma pesquisa com 0s principais stakeholders:
alunos, funcionarios, sindicatos e outros grupos de interesse.
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