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RESUMO

A cultura organizacional é um tema complexo e constantemente em estudo por especialistas e
pesquisadores de todo o mundo, pela sua relevancia na compreensao do funcionamento das organizagoes.
No entanto, esse tipo de estudo ainda néo foi totalmente difundido nas organizagdes publicas brasileiras,
principalmente em universidades federais. Por isso, este trabalho tem como objetivo geral identificar a
cultura organizacional sob os pontos de vista pessoal e institucional em um departamento administrativo da
Universidade Federal de Santa Maria, através de uma relagdo com os quatro deuses gregos (Zeus, Apolo,
Atena e Dionisio) que refletem a forma como sao conduzidas as politicas e estratégias em uma organizagao,
segundo Handy (1994). Por meio de um levantamento realizado com os funcionarios do referido departa-
mento, os resultados obtidos permitiram a conclusao de que ha a predominancia da cultura organizacional
do tipo Apolo na ética institucional e do tipo Atena na 6tica pessoal. Um comparativo feito entre as
caracteristicas predominantes em cada uma dessas culturas mostrou uma divergéncia entre os anseios dos
colaboradores e a forma como a organizagao age no seu dia a dia, conforme os pontos abordados pela
pesquisa e apresentados na andlise dos resultados.

Palavras-chave: Administracao publica. Gestao de pessoas. Cultura organizacional. Universidade
federal. Deuses da administracao.



ABSTRACT

The organizacional culture is a complex subject and that constantly it comes being studied for specialists
and researchers of the whole world, for the fact of its relevance in the understanding of the functioning of the
organizations. However, this type of study not yet total was spread out in the Brazilian public organizations,
mainly in federal universities. Therefore, the present work has as objective generality to identify to the
organizacional culture under the personal and institucional points of view in an managemental department of
the Federal University of Saint Maria, through a comparison with four deuses Creek (Zeus, Apolo, Atena and
Dionisio) that they reflect the form as the politics and strategies in an organization are lead, according to
Handy study (1994). By means of a survey carried through with the employees of the related department, the
gotten results had allowed the conclusion of that it has the predominance of the organizacional culture of the
Apolo type in the institucional optics and of the Atena type in the personal optics, where a made comparative
degree enter the predominant characteristics in each one of these cultures showed a divergence enter the
yearnings of the collaborators and the form as the organization acts day-by-day in its, as the points boarded for
the research and presented in the analysis of the results.

Keywords: Public administration. Management people. Organizational culture. Federal university.
Gods of the administration.

1 INTRODUCAO

Atualmente, as mudangas ligadas a globalizagao, flexibilizagao de processos,
competitividade empresarial e novas formas de organizacao do trabalho tém lugar garantido na
analise daqueles que atuam ou estudam as organizagbes em todos os setores. No contexto das
organizagbes publicas, essas alteragoes refletem a luta de forcas resultante da necessidade de
mudangas e inovagdes no mundo contemporaneo versus a cadéncia e a burocracia arraigadas
no sistema publico tradicional. Isso fica ainda mais evidente quando se observa o funcionamen-
to das Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES), onde o ensino, a pesquisa e a extensao
buscam o aperfeicoamento dos processos de gestao, mas encontram obstaculos burocraticos na
sua efetivacao.

Na maioria dos paises em fase de desenvolvimento, inclusive no Brasil, as IFES tiveram
que ser ampliadas ou constituidas integralmente em um curto espago de tempo. Essas amplia-
¢oes consistiram na busca da melhoria da qualidade nos processos administrativos, através de
uma administracao universitaria voltada para a eficiéncia organizacional, ou seja, a preocupa-
gao estaria na relagdo entre os resultados obtidos com os recursos disponiveis.

J4 a eficacia na gestao (que deveria levar em conta a relagao entre os resultados obtidos
e os objetivos pretendidos), ficou caracterizada apenas pela avaliagao da finalidade de se ter as
pessoas executando tarefas, evitando conflitos e dispersao dos recursos disponiveis (RIZZATTI,
2002). Sendo assim, uma das perspectivas para a mudanca desse panorama seria a partir da
avaliagao da cultura organizacional, que é a proposta de estudo neste artigo.

A cultura é um dos pontos mais importantes na compreensao das agdes humanas, funci-
onando como um padrao coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar,
sentir e agir. Segundo Pires e Macedo (2006), mais do que um conjunto de regras, de habitos e
de artefatos, a cultura significa a construcao de significados partilhados pelo conjunto de pessoas
pertencentes a0 mesmo grupo social.

Por isso, neste artigo sao apresentados os resultados de um trabalho cujo objetivo geral
é identificar a(s) cultura(s) organizacional(is) em um departamento administrativo de uma Insti-
tuicao Federal de Ensino Superior, a partir da comparagao com os quatro deuses gregos que
influenciam a administracao das organizagoes (Zeus, Apolo, Atena e Dionisio), de acordo com
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Handy (1994). A justificativa estaria na necessidade de proporcionar melhores subsidios para a
tomada de decisdes dos gestores da instituicao e para a realizagao de futuros estudos nessa area.
Além disso, os objetivos especificos deste estudo sao: (a) analisar as principais caracteristicas
culturais predominantes no referido departamento e (b) verificar a existéncia ou ndo de
discordancia entre a cultura da instituicao e a cultura proposta pelos empregados. Para isso, foi
realizada uma pesquisa do tipo survey junto ao departamento, onde os funcionarios avaliaram
alguns pontos importantes relativos ao ambiente de trabalho, os quais acabaram por expressar o
perfil da cultura predominante na perspectiva pessoal e organizacional.

Assim, o artigo apresenta-se iniciando pela introdugao, seguido pelo referencial teérico
relativo a drea de pesquisa, pela caracterizagdo do objeto de estudo, pela metodologia, pela
andlise e discussao dos resultados, bem como pelo encerramento com a conclusao obtida e a
bibliografia consultada.

2 REFERENCIAL TEORICO

Uma funcao da cultura organizacional é distinguir uma organizacao de outras e de seu
ambiente, proporcionando, de certa forma, uma identidade externa (NORBERTO, 2009). As-
sim, diversos pesquisadores ao longo do tempo desenvolveram indmeros conceitos sobre o
assunto, de modo a convergir em um ponto: a cultura é uma questao interpretativa de cada
organizacao. No caso do setor piblico, as institui¢coes, em fungao de sua uniformidade adminis-
trativa, apresentam culturas similares, sendo que, muitas vezes, as caracteristicas identificadas
na cultura de uma organizacao podem equivaler a de outra.

2.1 Cultura organizacional na administracao publica

Falar em cultura implica falar sobre a capacidade de adaptacao do individuo a realidade
do grupo no qual estd inserido. Assim, Fleury e Fischer (1989) afirmam que a cultura é concebi-
da como um conjunto de principios e pressupostos basicos expressos em elementos simbélicos,
que sua capacidade de atribuir significados e construir uma identidade tanto age como um
elemento de consenso, como oculta e instrumentaliza as relages de dominagdo em um grupo
Ou organizagao.

Nessa perspectiva, Coda (1997), quando realizou um estudo em varias empresas brasi-
leiras, concluiu que, do ponto de vista dos trabalhadores, as organizagoes brasileiras sequer
estdo conseguindo tornar claro seus principios e praticar uma gestao compativel com seu pro-
prio funcionamento, principalmente aquelas do setor piblico. Em seu estudo, os gerentes e
chefes foram frequentemente criticados pelos funcionarios, de modo que esse sentimento veio
arefletir um grande problema de lideranga e de projeto organizacional, que acabaria por impactar
negativamente o planejamento estratégico de tais organizagoes.

Conforme Pires e Macedo (2006), a cultura da maioria das organizagoes publicas, no
Brasil, leva essas organizagoes a burocracias tradicionais que, além de terem se tornado com-
plexas, com atributos centralizadores e estruturas rigidas, nao tém sido planejadas para o aten-
dimento das necessidades dos cidadaos, ou para a efetiva eficacia na prestagdo dos servigos.

Nesse contexto, Meirelles (1998 apud PINHEIRO, 2000) afirma que o sistema burocra-
tico presente na maioria das autarquias e fundagoes publicas preocupa-se principalmente em
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fazer valer um modelo de gestao voltado a eficiéncia, isto €, o foco do sistema estaria apenas na
obrigacao de que o agente publico tem em realizar suas atribuigdes com presteza, racionalidade,
economicidade e rendimento funcional. J& as empresas publicas que atuam no mercado com a
comercializacao de produtos/servicos, ainda segundo o autor, sao as poucas, no setor publico,
que fazem um uso maior de modelos de decisao voltados a avaliacao da eficécia de sua gestao,
ou seja, levam em conta a analise do resultado obtido dentro dos objetivos estipulados. Essa
ideia pode ser mais bem compreendida pelo esquema apresentado na figura 1.

Maxima utilizagdo de recursos

Processos Organizacionais

EFICIENCIA

+

- + Alcance total dos objetivos

EFICACIA

Figura 1 — Relagao entre eficacia e eficiéncia. Fonte: Adaptada de Meirelles (1998 apud PINHEIRO, 2000)

Em vista disso, Castor e José (1998) inferem que a histéria da Administragao Publica
brasileira € uma repeticdo monétona da luta da burocracia ritualista, centralizadora, ineficaz e
adversa a mudangas contra as correntes modernizantes das alas politica e empresarial. Isso fica
evidente quando Guimaraes (2000) afirma que o desafio que se coloca frente as organizagoes
publicas é o de transformar estruturas burocraticas, hierarquizadas e inclinadas a um processo
de insulamento em organizagoes flexiveis e empreendedoras. Por isso, ainda segundo o autor,
o delineamento do perfil cultural de um 6rgao publico poderia contribuir muito para um diag-
néstico do ambiente de trabalho e do desempenho organizacional, com vistas a melhoria da
qualidade do produto/servigo oferecido.

2.2 Modelos culturais nas organizacoes

Na dinamica social de uma organizacao, a descricao dos elementos que constituem o
perfil da cultura, a forma como eles funcionam e as mudangas comportamentais que eles provo-
cam sdo as maneiras de dar ao assunto uma forma mais facil de compreensao. No entanto, a
dificuldade de consenso na descricdo da cultura nas organizagdes é tao notéria que alguns
pesquisadores tém privilegiado diferentes aspectos da questdao. Um desses aspectos é abordado
por Handy (1994), que, em uma das mais competentes tentativas de andlise e explicacao do
comportamento organizacional, utilizou uma forma peculiar de definir a cultura das organiza-
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¢oes. Para o autor, a cultura organizacional esta dividida em duas situages: ponto de vista da
empresa e ponto de vista das pessoas que trabalham nessa empresa. Ademais, o autor afirma
que existem quatro tipos de “cultura-organizacao”, assim como os Deuses da Grécia Antiga,
que simbolizam as filosofias de administracao, tais como: Organizacao-Zeus (cultura de clube),
Organizagao-Apolo (cultura de fungao), Organizacao-Atena (cultura de tarefa) e Organizagao-
Dionisio (cultura existencial). E importante ressaltar que, através da andlise desses modelos cul-
turais, algumas pesquisas foram realizadas e acabaram por validar a proposta de Handy (1994),
como, por exemplo, os estudos desenvolvidos por Freitas (1991), Chatman (1989) e Gomide
Janior e Martins (1997).

2.2.1 Cultura Zeus

Segundo Handy (1994), a cultura Zeus ou cultura de clube tem uma caracteristica
centralizadora marcante, com um processo de tomada de decisdes que é muito rapido e que
transcende facilmente os padroes estabelecidos, além de que utiliza pouca documentacao e
depende de redes de amizades, que podem parecer fechadas e nepotistas. Nessa cultura, o
aprendizado geralmente é secreto, os membros aprendem com erros e tentativas e o que conta
é o controle dos recursos e o carisma pessoal, além do poder financeiro ser altamente valoriza-
do pelos individuos. Nas pequenas empresas familiares em geral, esse perfil fica bem evidente.

2.2.2 Cultura Apolo

Handy (1994) preconiza que a cultura Apolo ou cultura de fungdo assume que o ho-
mem € racional e que tudo pode ser analisado de maneira l6gica (método burocratico). Essa
cultura se vale de que o dia de amanha sera igual ao hoje e ao ontem, seus membros nao se
adaptam facilmente a mudangas e ha pouco incentivo a criatividade. Para a organizacao Apolo,
ndo importa quem sao os individuos, e sim a garantia de que as fungbes sejam desempenhadas
para manter todo o sistema organizacional em funcionamento. Em geral, organizagdes do setor
plblico apresentam essas caracteristicas.

2.2.3 Cultura Atena

Na cultura Atena, os individuos se preocupam com a solucao continua e bem sucedida
de problemas. Nessa cultura, a organizagao é dinamica (em constante adaptagao), seus mem-
bros gostam de desafios e procuram respostas as incertezas. Handy (1994, p. 28) enfatiza que
“as organizagoes dessa natureza tém altos custos”, pois, na resolugao de problemas, é quase
inevitdvel o erro nas primeiras tentativas e, mesmo que a solucao seja alcangada rapidamente,
o dispéndio sera expressivo. Um exemplo disso estd nas empresas do setor tecnoldgico, que
fazem altos investimentos em pesquisa e desenvolvimento a fim de buscar solugdes inteligentes
e novos produtos, o que acaba por fomentar uma gestao moderna, com base em um perspecti-
va de organizagdo que aprende.

e CULTURA DIONISIO
A cultura Dionisio parte do principio de que a organizacao existe para auxiliar o indivi-

duo a realizar seus objetivos. Essa cultura é 6tima onde o recurso principal de uma organizagao
é o talento, a habilidade ou a competéncia de um membro e/ou sua equipe. Na organizagao de
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Dionisio, os individuos ndo estao interessados em fazer carreira, e sim obter novas experiéncias
e desafios e satisfazer seus desejos. Conforme Handy (1994), a profissao vem em primeiro lugar
em uma organizagao Dionisio. As organizagdes formadas por profissionais autbnomos repre-
sentam bem as caracteristicas dessa cultura, onde o foco do negécio estd na prestagao de servi-
gos em que o profissional é especialista, como escritérios de consultoria, advocacia, consultéri-
os médicos etc..

4 METODOLOGIA

Quanto aos procedimentos técnicos e ao objetivo de estudo, este trabalho é considera-
do como uma pesquisa de levantamento de carater descritivo, visto que descreve o perfil da
cultura organizacional no Departamento de Registro e Controle Académico (DERCA) da Uni-
versidade Federal de Santa Maria (UFSM) sob diferentes 6ticas. A realizacao de um levanta-
mento descritivo, segundo Vergara (2006), possibilita a exposicao das caracteristicas de deter-
minada populacdo, sem o compromisso de explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva
de base para tal explicacao.

Dessa forma, a pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2009 com o universo
composto pelos 24 funciondrios que trabalham no referido departamento. Quanto a aborda-
gem, este estudo apresenta enfoque quantitativo, pelo fato de que visa mensurar a intensidade
de atributos relativos a cultura existente na organizagao. De acordo com Terence e Escrivao
Filho (2006), a pesquisa quantitativa em ciéncias sociais permite a mensuragao de opinides,
hébitos e atitudes em um universo, com base em uma fundamentacao tedrica durante o desen-
volvimento de hipéteses e variaveis de pesquisa, de modo a tornar mais precisos os resultados
de um estudo.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario padrao, com nove
questoes objetivas relativas a cultura organizacional, aplicado a cada um dos colaboradores,
onde havia quatro alternativas de resposta em cada questao, mas podia ser escolhida somente
uma opgao. Inicialmente, o respondente se avaliava enquanto funciondrio e, em um segundo
momento, avaliava o comportamento da organizagao. Neste estudo, os dados foram tabulados
em microcomputador e empregou-se a andlise grafica percentual para avaliagao dos resultados.

Assim, o trabalho baseou-se na técnica de definigao da cultura organizacional proposta
por Handy (1994), que aborda a existéncia de quatro tipos de cultura no ambiente de trabalho,
tais como: Cultura Zeus, Cultura Apolo, Cultura Atena e Cultura Dionisio (conforme abordado
no referencial tedrico). Desse modo, cada uma das alternativas de resposta contidas no questi-
onario continha caracteristicas pertinentes a cada uma das culturas citadas anteriormente. A
opgao que apresentou o maior percentual de respostas correspondeu ao tipo de cultura
organizacional predominante no DERCA/UFSM em cada perspectiva de avaliagao: ponto de
vista pessoal e ponto de vista organizacional. E importante ressaltar que, por limitagdes de aces-
so e disponibilidade de tempo para a elaboracao de uma pesquisa mais ampla, este estudo ficou
delimitado a andlise da populacao de um determinado departamento administrativo (DERCA),
onde os resultados obtidos podem nao expressar o perfil da cultura organizacional predominan-
te na instituicio como um todo, pois, segundo Estrada (2001), uma universidade esta dividida
pelas atividades meio (administracdo do ensino) e atividades fim (ensino, pesquisa e extensao),
nas quais pode haver culturas diferentes. Portanto, a pesquisa apresentada neste artigo estd
limitada a apresentagao do perfil da cultura organizacional predominante em uma das ativida-
des meio da Universidade Federal de Santa Maria, onde esta inserido o Departamento de
Registro e Controle Académico.
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3 OBJETO DE ESTUDO

Com a devida autorizagao dos dirigentes, a presente pesquisa foi realizada no Depar-
tamento de Registro e Controle Académico (DERCA) da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM), o qual é um 6rgao executivo da administracao central responsavel pela gestao acadé-
mica da instituigdo (autarquia), composta por mais de duzentos cursos de graduagao e pos-
graduagao, que se encontram em constante expansao em virtude dos planos de desenvolvi-
mento educacional promovidos pelo Ministério da Educagao.

O DERCA ¢é constituido hierarquicamente por trés coordenadorias, dividas em nove
nlcleos, subdivididos em seis se¢oes, que atendem as solicitagoes da comunidade académica e
do publico em geral, com a emissao de documentos escolares, prestando informagoes e fazen-
do com que os agentes académicos cumpram com as normativas internas e o calendario letivo
da instituicao. Outrossim, apresenta, em seu quadro funcional, uma equipe multiprofissional,
com diferentes qualificacbes, o que permitiu uma ampla visao da cultura organizacional nesse
setor. Além de sua relevancia institucional, o DERCA passa por uma fase de mudangas, tanto por
questoes de aposentadoria e ingresso de funciondrios como por questdes de cardter politico,
tecnolégico e de reestruturagao funcional, que permitiram uma contribuicdo expressiva das

Coordenadoriade
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Coordenadorlade
Matriculas e
Controle Escolar
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Registros Gerais

- Niicleo de
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Documentos Registro de Graduagdo
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pessoas na elaboracao desta pesquisa.

Secdode
Verificacdo da Vida
Escolar de Pés-
Graduagdo

Secéo de Estatistica Segfode

Recebimentode

Escolar e Andlise de 5
Documentagdo

Documentos

Figura 2— Organograma do DERCA. Fonte: Adaptada do Regimento Geral da UFSM (1988)

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Dos tipos de cultura definidos anteriormente, os resultados da pesquisa mostram que,
do ponto de vista da opinido pessoal dos colaboradores, ou seja, daquilo que os colaboradores
esperariam que fosse a realidade, ha o predominio de aspectos da cultura Atena (36%), e. no
modo como a organizagdo age no seu dia a dia (ponto de vista organizacional), predominam
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caracteristicas da cultura Apolo (38%), conforme os valores apresentados na figura 3.
Figura 3 — Percentual dos tipos de cultura predominantes no DERCA sob diferentes 6ticas

Observa-se que os aspectos da Cultura Zeus ou cultura de clube também apresentaram
um percentual consideravel em relagdo ao ponto de vista da organizagao (cerca de 33%), os
quais demonstram que, em setores especificos do departamento, tal perfil pode estar vigorando
ou comegando a surgir na relagao entre as pessoas (entre chefias e subordinados). Do ponto de
vista pessoal, a Cultura Dionisio também obteve um valor expressivo, representando a opinido
de cerca 28% dos pesquisados, ou seja, também hd algumas pessoas querendo que a entidade
trate seus colaboradores conforme os principios relativos a essa cultura. A andlise grafica mostra
que, no modo como a organizagao age no cotidiano, imperam estilos de gestao bastante con-
servadores, como os da culturas Apolo e Zeus, enquanto os funcionarios demonstram aprego
por estilos mais flexiveis, propostos pelas culturas Atena e Dionisio.

Essa avaliacao revela a existéncia de divergéncia entre os anseios dos funciondrios e as
politicas praticadas pela universidade, de maneira que a cultura existente na organizagdo nao
corresponde plenamente aquela que os colaboradores acreditam que seja coerente com as
suas aspiragoes.

Ademais, os resultados corroboram a conclusao obtida por Coda (1997), que mostra os
problemas enfrentados principalmente pelas organizacoes do setor piblico, com relagao a satis-
facdo de seus funcionarios no local de trabalho. Além disso, essa situagdo leva a crer que a
produtividade dos colaboradores estd aquém de seu potencial, visto que a organizacao pode
ndo estar motivando-os, a qual estd intimamente relacionada a congruéncia de expectativas e
de afinidade de interesses; aspectos, esses, que integram a cultura organizacional (FLEURY;
FISCHER, 1989).

No quadro 1, é possivel detalhar melhor essa divergéncia, comparando as caracteristi-
cas culturais predominantes no departamento em estudo, segundo Handy (1994).
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CULTURA E ATRIBUTOS

FATORES

CULTURA APOLO - VISAO
ORGANIZACIONAL (O QUE E NA
REALIDADE)

CULTURA ATENA -
VISAO PESSOAL (COMO DEVERIA SER
A REALIDADE)

Comportamento das chefias

*Tratamento impessoal a todos, sem a
preocupacao com questdes fora do
ambiente de trabalho - visao de gerente.
*Nao ha interesse com o aspecto humano,
e sim com o funcional, com o predominio

da formalidade nas relacoes.

*Tratamento de modo igualitario, porém
mais humano e personalizado — visao de
lider.

*Uso da autoridade na obtengao de
resultados nao sé relativos ao trabalho,
mas a qualidade de vida das pessoas
como um todo, dentro e fora do local de

trabalho.

Comportamento dos subordinados

*Senso de confiabilidade e lealdade ao
chefe e resisténcia a mudancas.
*Cumprimento de deveres e
responsabilidades ligadas as tarefas,
evitando surpreender ou embaragar o

superior.

*Comportamento motivador, com a
apresentacao de melhorias ao lider de
forma espontanea.

*Abertura a inovagoes e disposigao para
ceder a lideranga aos outros a qualquer

momento.

Prioridades estabelecidas pelos

colaboradores no ambiente de trabalho

*Os requisitos da tarefa e os padroes de
comportamento pessoal sao a prioridade,
em detrimento da competéncia e

satisfacao individual

*Importa é adequar as tarefas as
habilidades e competéncias individuais,
valorizando a qualificacdo e a satisfacao

pessoal.

Maneira como organiza¢cdo como um

todo trata os seus trabalhadores

Caracteristicas das pessoas que se

destacam no local de trabalho

*O individuo € visto como parte de um
negdbcio, sujeito a riscos e
responsabilidades, direitos e deveres
estabelecidos em contrato, com total
formalidade.

*Ha pouco destaque pessoal,
sobressaindo-se, as vezes, algumas pessoas
com um forte senso de lealdade para com

a organizagao.

*O trabalhador é considerado um
companheiro que dedica suas
competéncias a causa comum na
organizagao, de modo pouco formal e
mais amistoso.

*Destacam-se as pessoas com bom
relacionamento pessoal e fortemente
compromissadas com ver a tarefa bem

feita.

Forma como as pessoas sao controladas

e influenciadas

* O exercicio impessoal do poder
econdmico, politico e hierdrquico da
chefia faz cumprir procedimentos e

padroes de desempenho das fungoes.

*A comunicagao e discussao de ideias
entre lideres e liderados influencia as
pessoas a uma agao motivada em atingir

as metas e solucionar os problemas.

Legitimidade de uma lideranca

Forma como sao atribuidas as tarefas

Objetivos da competicao entre as

pessoas

* legitimo que uma pessoa exerca
lideranca sobre outra se a fungao que
ocupa determina legalmente que ela é
responsavel por dirigir a outra.

*As atividades sao distribuidas de acordo
com as divisdes formais de funcoes e
responsabilidades no sistema da
organizacao.

*A competicao, quando ocorre, é por uma
posicao de vantagem funcional e por um
alto status no sistema formal da

organizagao.

*£ legitimo que alguém lidere se este
alguém possui mais competéncias e
habilidades relevantes a atividade a ser
desempenhada.

* As tarefas sao distribuidas conforme os
requisitos pessoais da tarefa, como
capacidade, habilidade, comportamento
etc.

* A competicao é vista como um fator
pela busca da exceléncia no
desempenho profissional e para a

contribuigdo maxima a tarefa.

Quadro 1 - Relagao das caracteristicas culturais predominantes no DERCA/UFSM, conforme os fatores abordados

pela pesquisa




CULTURA ORGANIZACIONAL NO SETOR PUBLICO: UM ESTUDO JUNTO A UM DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL BRASILEIRA

Como se nota no quadro, as caracteristicas da Cultura Apolo ratificam a ideia apresenta-
da anteriormente de que a UFSM, por ser uma organizacao publica sob a forma de autarquia,
apresenta uma estrutura gerencial centralizadora e voltada mais a eficiéncia do que a eficacia
na prestacao de seus servigos. A Cultura Apolo tem essa caracteristica marcante, pois mostra o
reflexo da burocracia na gestao dos processos, através da racionalizagao estrutural, estatica de
cargos, e da impessoalidade e previsibilidade nas relagoes, sem motivar o desafio profissional, a
competéncia individual e coletiva, a flexibilidade gerencial e o comprometimento pessoal com
o trabalho a ser executado, que estao entre os principais atributos da cultura Atena, sugerida
pelos colaboradores.

6 CONCLUSAO

Dentro da proposta apresentada e das limitagoes desta pesquisa, conclui-se que a cultu-
ra organizacional predominante no DERCA/UFSM, do ponto de vista da organizagao (de como
é na realidade), é a Cultura Apolo ou cultura de funcao, que se caracteriza pela eficiéncia nos
processos (racionalidade e economicidade), preocupagao restrita a aspectos do trabalho, trata-
mento impessoal e resisténcia a mudancas organizacionais; e, do ponto de vista das pessoas (de
como deveria ser a realidade), hd a predominancia da Cultura Atena ou cultura de tarefa, que
se caracteriza pela eficdcia nas tarefas (foco em resultados), preocupacao com a satisfacao e
relacionamento pessoal, estimulo ao empreendedorismo, flexibilidade de decisoes e criatividade.
Isso revela a existéncia de uma divergéncia entre a cultura dos colaboradores e aquela pratica-
da pela universidade, corroborando novamente os resultados de estudos realizados por outros
pesquisadores sobre a incompatibilidade do projeto de organizagao proposto pelas instituicoes
publicas em geral com relagdo aos seus servidores. Essa situagao requer uma atengao especial
por parte da universidade, porque, se a organizagao nao atende aos interesses das pessoas, ela
nao estd cumprindo plenamente com a sua fungdo social, principalmente pelo fato de ela ser
uma organizagao publica, onde a legislagao preconiza a satisfacao do cidadao como um dever
do ente publico. Em vista disso, fica evidente a falta de coesdo na politica de gestao de pessoas,
na qual a estratégia adotada pela instituicdo (ou imposta pelo sistema publico) proporciona
barreiras ao desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores.

Embora a natureza da instituicao seja bastante complexa, o desafio imposto a universi-
dade seria a adocao de uma politica de gestdo em recursos humanos de carater mais democra-
tico e alinhado aos anseios dos colaboradores, que utilizasse frequentemente instrumentos de
diagnéstico organizacional a fim de (re)conhecer e suprir as reais necessidades humanas no
ambiente de trabalho, além de fomentar uma distribuicao de tarefas adequada as competéncias
pessoais, de modo a instigar o trabalho em equipe, a busca por novos desafios e uma menor
formalidade nas relagdes interpessoais, conforme os preceitos da Cultura Atena, proposta pelos
funcionarios.

E importante ressaltar a existéncia de uma atmosfera positiva no DERCA/UFSM em rela-
¢ao a vontade das pessoas em se adaptar a inovagoes. Os servidores demonstram ter ciéncia da
necessidade de se atender as constantes exigéncias do ambiente onde a instituicdo esta inserida,
o que facilitaria a busca pelo alinhamento da cultura organizacional e, como consequéncia,
influenciaria a qualidade dos servigos prestados.

Como sugestao para estudos futuros, recomendar-se-ia a realizacao de um estudo em
toda a UFSM ou em outras instituicdes dessa natureza, o que poderia contribuir para o desen-
volvimento de novos estudos sobre cultura nessa drea, bem como de politicas publicas voltadas
a qualidade de vida no trabalho e ao ensino publico brasileiro. 4%



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CASTOR, B. V;; JOSE, H. A. A. Reforma e con-
tra-reforma: a perversa dindmica da adminis-
tragao publica brasileira. Revista de Adminis-
tracao Publica, Rio de Janeiro, v. 32, n. 6, p.
97-111, nov./dez. 1998.

CHATMAN, J. A. Improving international
organizational research: a model of person-
organization fit. Academy of Management
Review, v. 14, n. 3, p. 333-349, 1989.

CODA, R. Psicodinamica da vida
organizacional: motivagao e lideranga. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1997.

ESTRADA, R.]. S. O processo de planejamento
estratégico e cultura organizacional das
instituicbes publicas de ensino superior. In:
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA
DE PRODUCAO, 21., ., 2001, Salvador.
Anais... Salvador, 2001. 1T CD-ROM.

FLEURY, M. T.; FISCHER, R. M. Cultura e
poder nas organizacdes. Sao Paulo: Atlas,
1989.

FREITAS, M. E. Cultura organizacional:
formacao tipologias e impactos. Sao Paulo:
Makron, 1991.

GOMIDE JUNIOR, S.; MARTINS, M. C. F. Os
deuses da administragdo: construgao e
validagao de quatro escalas para medida de
cultura organizacional. Psicologia: teoria e
pesquisa, v. 13, n. 3, set./dez. 1997.

GUIMARAES, T. A. A nova administracdo
publica e a abordagem da competéncia.
Revista de Administracao Piablica, Rio de
Janeiro, v. 34, n. 3, p. 125-140, maio/jun. 2000.

HANDY, C. Deuses da administracao: como
enfrentar as constantes mudancas da cultura
empresarial. Sao Paulo: Saraiva, 1994.

RobriGo RoraTO E EvANDRO DOTTO Dias

NORBERTO, E. Cultura organizacional e
diversidade cultural. In: ENCONTRO DE
ESTUDOS MULTIDISCIPLINARES EM
CULTURA, 5., 2009, Salvador. Anais... Salvador,
2009. 1 CD-ROM.

PINHEIRO, M. O principio da eficiéncia na
administracao publica e o cidadao. Jus
Navigandi, Teresina, ano 5, n. 40, mar. 2000.
Disponivel em: <http://jus.uol.com.br/revista/
texto/341>. Acesso em: 29 jul. 2011.

PIRES, J. C. S.; MACEDO, K. B. Cultura
organizacional em organizagoes publicas no
Brasil. Revista de Administracao Pablica, Rio
de Janeiro, v. 40, n. 1, p. 81-105, jan./fev.
2006.

RIZZATTI, C. Categorias de analise de clima
organizacional em universidades federais
brasileiras. 2002. 215 f. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producao e Sistemas)-
Universidade Federal de Santa Catarina,
Florian6polis, 2002.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA.
Regimento geral da UFSM (1988) - Adaptado.
Disponivel em: <http://sucuri.cpd.ufsm.br/
_pdf/docs/regimentog88.pdf >. Acesso em:
24 jun. 2011.

TERENCE, A. C. F; ESCRIVAO FILHO. E.
Abordagem quantitativa, qualitativa e a
utilizagdo da pesquisa-acao nos estudos
organizacionais. In: ENCONTRO NACIONAL
DE ENGENHARIA DE PRODUCAO, 26., 2006,
Fortaleza. Anais... Fortaleza, 2006. 1 CD-
ROM.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de
pesquisa em administracao. Sao Paulo: Atlas,
2006.



