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Resumo

A escassez de estudos voltados a cultura organizacional em instituicdes publicas deve-se, muitas vezes,
a percepcdo de que a cultura das organizagdes publicas é equivalente a das organizac¢des privadas.
Nessa pesquisa, propdem-se dois objetivos: 1) apresentar as caracteristicas culturais de trés érgaos
que compdem um segmento de uma instituicdo publica, através de seus valores e orientacdes de
cultura; e 2) identificar no ambito da mesma unidade as diferencas entre os valores e as orientacdes
culturais dos drgdos que a compde. Escolheram-se como ambiente de pesquisa os oOrgdos
subordinados a Pro-Reitoria de Planejamento e Or¢amento (PROPLAN) da Universidade Federal de
Vicosa (UFV), em razdo da importancia das instituicbes de ensino no desenvolvimento social e
economico do Pais. Caracteriza-se como uma pesquisa aplicada e apresenta os valores e as orientacdes
culturais de uma instituicdo publica, através da aplicacdo e adaptacdo do Modelo de Analise Cultural
Integrado, desenvolvido por Cercal (2001), com base nos modelos de analise dos valores e da cultura
de Nelson e Loureiro (1996) e Trompenaars (1994), respectivamente. Os resultados apontam que nos
trés orgaos estudados, pertencentes a mesma Pro-Reitoria, ha diferencas evidentes, principalmente no
que tange ao relacionamento, ao tempo e a forma de lidar com o ambiente. Concluiu-se que essas
diferencas tém por base os valores praticados por seus integrantes, bem como as proéprias
caracteristicas de cada 6rgao.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Valores organizacionais. Instituicdo publica. Instituicio
Federal de Ensino Superior.

Abstract

There are few studies focused on organizational culture in public institutions should be often the
perception that the culture of public organizations is equivalent to private organizations. In this
argument probably does not take into account the specificities of a public organization or the purposes
for which it is created. In this research, we propose two goals: 1) to introduce the cultural
characteristics of three agencies that make up a segment of a public institution, through their cultural
values and orientations, and 2) verify that within the same unit there are differences between values
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and cultural orientations of the bodies that compose it. Chosen as the research environment the
subordinate offices to the Dean of Planning and Budget (PROPLAN) Federal University of Vigosa (UFV),
because of the importance of educational institutions in social and economic development of the
country. It is characterized as an applied research and presents the values and cultural orientations of
a public institution, through application and adaptation of the Integrated Cultural Analysis Model,
developed by Cercal (2001), based on analytical models of the values and culture of Nelson and
Loureiro (1996) and Trompenaars (1994), respectively. The results show that the three organs
studied, belonging to the same Dean, there are clear differences, especially in regard to the
relationship, time and how to deal with the environment. It was concluded that these differences are
based on the prices charged by its members, as well as to the characteristics of each organ.

Keywords: Organizational culture. Organizational values. Public institution. Federal Institution of
Higher Education.

Introducao

Recuperado da Antropologia, da Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Sociais e aplicado ao
espaco organizacional, o tema cultura, pode ser considerado ponto-chave para o
entendimento das agdes humanas, o que possibilita identificar grupos, suas maneiras de
perceber, pensar, sentir e agir. Pires e Macédo (2006) acreditam que a cultura significa mais
do que regras, habitos ou artefatos pertencentes a um grupo social e passa a ser a construcao
dos significados partilhados pelos individuos desse grupo.

Uma forma de proporcionar compreensao mais ampla e visdo diferenciada a respeito do
comportamento nas organizac¢des é o estudo da cultura organizacional. Acredita-se que, como
elemento do cotidiano organizacional, confere identidade proépria as instituicoes, sejam
publicas, sejam privadas.

Apesar da explicita utilidade em pesquisar e delinear a cultura organizacional nas
organizacgoes publicas, os estudos continuos nessa area tém sido limitados tanto por parte do
nimero de pesquisadores envolvidos no assunto quanto em trabalhos publicados. Nos
ultimos 11 anos foram encontrados apenas 15, como apontam Silva e Fadul (2010).

A percepgdo erronea de que a cultura das organizagdes publicas é equivalente a das
organizacdes privadas e a imutabilidade das culturas em 6rgdos publicos é um dos fatores
limitantes aos estudos direcionados a cultura organizacional em instituicdes publicas. Para
contestar tais argumentos, Fadul e Silva (2009) sintetizam os estudos de diversos autores
para corroborar a afirmacdo de que a cultura organizacional das instituigdes publicas e
privadas é diferente.

Autores como Schein (2009) e Trompenaars (1994) acreditam que a cultura representa a
forma como cada grupo de individuos encara e soluciona seus problemas e as situacdes de seu
cotidiano. Também Fadul e Silva (2009) argumentam que cada organiza¢do possui uma
historia e uma légica de funcionamento singular, o que se traduz em tragos culturais proprios.

A cultura é, portanto, construida ao longo do tempo e da histéria da organizacdao e cada
organizacao - publica e privada - possui diferentes atores, histdrias e acontecimentos. Outros
estudos ainda afirmam que cada organizacgdo é unica, com caracteristicas e fungdes proprias e,
por isso, apresenta uma cultura também proépria. Isso evidencia que a cultura nas
organiza¢des publicas merece ser estudada, pois, pela sua diversidade, ha muito que
acrescentar.
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Na contramdo dos estudiosos que defendem a similaridade da cultura nas organizagdes
privadas e publicas, propde-se nesse estudo: 1) apresentar as caracteristicas culturais de trés
orgaos que compdem uma unidade administrativa de uma instituicao publica, através da
identificacdo de seus valores e orientacoes de cultura; e 2) identificar no ambito da mesma
unidade as diferencas dos valores e das orientagdes culturais dos 6rgdos que a compde.

Face ao exposto, optou-se por estudar uma organizacao publica. No caso, uma instituicdo de
ensino pela importancia dessas instituicdes no desenvolvimento social e econémico do Pais,
com a formacdo e colocacao de profissionais no mercado de trabalho. O estudo focou uma
unidade administrativa de uma Instituicao Federal de Ensino Superior (IFES). Escolheram-se,
como locus do trabalho, os 6rgaos subordinados a Pré-Reitoria de Planejamento e Or¢amento
(PROPLAN) da Universidade Federal de Vicosa (UFV).

A preocupacdo em investigar o assunto pautou-se na peculiaridade da organizagdo como
setor publico e da area objeto de estudo, a PROPLAN, considerada estratégica para a definicao
dos rumos e da posicao da UFV nos cendrios nacional e internacional, atendendo a uma rede
de stakeholders, ou seja, a todo o publico que a cerca. Uma das fun¢des da PROPLAN ¢é
assessorar a Administracdo Superior no processo de decisdo e planejamento global da
Universidade, dai sua importancia significativa no permanente aperfeicoamento dos
processos de administracdo universitaria e atendimento de sua missdo e objetivos. A
PROPLAN oferece apoio fundamental ao desenvolvimento das demais atividades académicas
(ensino, pesquisa e extensdo) e administrativas. E, como todo 6rgdo, apresenta caracteristicas
implicitas de comportamento de seus integrantes, comportamento esse impregnado de
sentimentos, emocgdes, valores e crencas. Apresenta, pois, valores que delineiam as suas agoes
e que tendem a orientar sua cultura.

[sto posto, surgem os seguintes questionamentos: quais os valores dos 6rgdos subordinados a
PROPLAN? Qual o perfil desses valores e de suas orientacdes de cultura?

O entendimento de tais questionamentos reveste-se de importancia singular ao discutir tal
perspectiva, a fim de contribuir com a literatura especializada em Administra¢do, mostrando a
conjugacdo das teorias, e suscitar possiveis aplicagdes em novas pesquisas. Acrescenta-se
ainda que a preocupacdo em se investigar o assunto desperta o interesse em estuda-lo em
organizagdes publicas, como as institui¢cdes de ensino, no caso a UFV, e em especial em area
como a da PROPLAN, responsavel pelos rumos da Universidade, a médio e a longo prazos.

Pretende-se ainda neste trabalho mostrar a necessidade de se particularizar cada estudo, seja
em organizacdao, comunidade ou sociedade, uma vez que cada ambiente de estudo deve ser
considerado uma unidade especifica, Unica e personalizada e nao o reflexo de outras
organiza¢des, comunidades ou sociedades. Reforcando esse argumento, ressalta-se que,
mesmo o0s 6rgdos sob a mesma direcdo possuem diferentes valores e cultura, principalmente
em instituicdes com fins e estruturas diversos.

O suporte teodrico que alicercou a pesquisa foram os valores universais utilizados para
mensurar a cultura. Usaram-se os modelos de caracterizagdo de valores e de cultura de
Nelson e Loureiro (1996) e de Trompenaars (1994), respectivamente, que permitiram o
delineamento dos perfis de valores e das orientagdes culturais, ou seja, como os valores
encontrados sdo colocados em pratica. Nao obstante, as categorias culturais de Trompenaars
(1994) estarem, em parte, direcionadas para a cultura de negdcios, a pesquisa utilizou-se
dessas categorias e tentou adapta-las para as institui¢des publicas, como instrumento auxiliar
no levantamento da cultura. Ainda, adaptou o Modelo da Analise Cultural Integrado (MACI),
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desenvolvido e construido por Cercal (2001), a partir dos modelos de Nelson e Loureiro e
Trompenaars.

Cultura e Cultura Organizacional

A fundamentacao tedrica da cultura organizacional encontra-se estribada na escola da
Antropologia Social e da Sociologia Organizacional. Sua origem remonta aos estudos
antropoldgicos de Tylor (apud AKTOUF, 1994, p. 40), definindo a cultura como o “conjunto
complexo e multidimensional de praticamente tudo o que constitui a vida em comum nos
grandes grupos sociais”.

Da Antropologia, destacam-se os estudos de Geertz (1989, p. 4), que entende a cultura como
“uma ciéncia interpretativa a procura de significados que estdo impregnados nas teias
entrelacadas entre os individuos.” Na mesma area situam outros estudiosos que debrucaram
sobre o tema, destacando-se os trabalhos de Keesing (1974), Sahlins (1997), Benedict (s/d) e
outros citados por Fadul e Silva (2009).

Freitas (2007, p. 11), ao salientar a dificuldade de se conceituar cultura na Antropologia,
afirmou que “Kroeber e Kluckholm identificaram cerca de 160 diferentes defini¢des, ainda
que todas elas considerem o cultural e o social como campos distintos, porém inter-
relacionados, que se manifestam nos modos de vida de uma sociedade ou grupo e na sua
produgdo concreta e abstrata”.

Diante do exposto, percebe-se que ndo se trata de um tema de facil abordagem, porque a
propria definicao de cultura ja é considerada uma manifestacdo cultural.

Completando essas consideracdes, Fleury e Fischer (1990) entendem que para os
antropdlogos os padrdes culturais seriam uma estrutura que permite atribuir significado a
determinadas a¢oes e, em razdo da qual, se realiza algo. Os sociélogos acreditam que a cultura
possa ser analisada em virtude da elaboragdo do universo simbolico: “o individuo percebe que
existe correspondéncia entre os significados por ele atribuidos ao objeto e os significados
atribuidos pelos outros, isto é, existe o compartilhar de um senso comum sobre a realidade”
(FLEURY; FISCHER, 1990, p. 17).

A partir das regras e sistemas delineados na interagdo humana, a realidade ganha significados
caracteristicos e cria condi¢gdes para o compartilhamento de sentidos e representacdes
comuns nos grupos sociais. Assim, “a cultura deve ser entendida como ‘redes’ de significados
que se combinam e se recombinam, gerando sempre novos padroes que formam os contextos
nos quais se desenrolam e se tornam significativas as agoes sociais” (VASCONCELOS et al,,
2004, p. 5).

O termo cultura foi trazido a literatura organizacional por Andrew Pettigrew, na década de
1970, através das expressdes cultura organizacional ou cultura corporativa (FERREIRA et al,,
2002). Alguns autores entendem a cultura organizacional como o “universo cultural formado
pelos pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma organizacéo,
sendo derivada de um ambiente social especifico” (SARAIVA, 2002, p. 191) e acreditam que
ela seja um guia que indica por quais caminhos a organizacdo estruturou o seu negocio
(CERCAL, 2001).

Nesse sentido e no entendimento de Martins e Frost, e Meyerson e Martins, citados por Silva e
Fadul (2010), as culturas organizacionais podem ser vistas como Unicas, monoliticas e
integradas, ou mesmo diferenciadas, em razdo dos diversos grupos dentro da organizacdo,
Ainda, pode ser ambigua e paradoxal. Significa dizer que a cultura organizacional ao ser
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analisada deve considerar os diversos grupos de individuos por possuirem interesses
diferenciados. Para Silva e Fadul (2010)

A organizacao deixa de ser vista como unidade totalmente integrada e passa a ser
vista como conjunto de individuos que, em algum aspecto, podem ter valores
totalmente compartilhados entre todos; em outros momentos, alguns valores s6
conseguem ser compartilhados por alguns individuos e alguns grupos, enquanto
outros valores apenas sdo compartilhados temporariamente (SILVA; FADUL 2010,
p.655).

Padoveze e Benedicto (2005) consideram que a cultura organizacional influencia e orienta a
tomada de decisdo em todos os niveis da organizacdo e, por isso, deve ser considerada o
aspecto mais importante da empresa: “ela refere-se ao pensamento basico que orienta as
acoes de um gestor, determinando qual o caminho que ele seguira quando se deparar com
varias alternativas de acao” (PADOVEZE; BENEDICTO, 2005, p. 2).

Na concepgao de Nelson e Loureiro (1996), a cultura organizacional é como uma porg¢ao de
valores, ou seja, afirmagdes gerais sobre o que é desejavel e indesejavel, adotados pelos
membros de uma organizag¢do. Os autores consideram que a cultura age como mecanismo de
controle e que os valores presentes em uma organizacdo s6 constituem uma cultura quando
influenciam significativo nimero de individuos.

O Estudo da Cultura Organizacional

No entendimento de Smircich (1983), duas sdo as categorias da cultura organizacional
enfocadas: a primeira considera a cultura organizacional como uma ferramenta (variavel) na
aplicacdo de estratégias e na conduc¢do do rumo das empresas com mais efetividade, podendo
significar que o seu desempenho seja o resultado do compromisso assumido pelos seus
membros e dos valores e crencas compartilhados pelos mesmos. Na segunda categoria, a
cultura é vista como uma metafora, ou seja, o resultado da construgao social da realidade.

Entre as diversas formas de se analisar a cultura organizacional na literatura, uma das mais
conhecidas e citadas nos estudos é a de Schein (2009), que compartilha da primeira categoria,
considerando-a variavel. Define a cultura como o conjunto (padrdo) de suposi¢des basicas
compartilhadas, descobertas ou inventadas por um grupo, a respeito da forma de lidar com
problemas de adaptacdo e integracdo (internos e externos). Tal padrao apresenta um bom
funcionamento e, entdo, é considerado valido e passivel de ser ensinado aos novos membros
como a forma correta de atuar em tais situacoes.

Schein (2009), conforme a visibilidade da cultura para o observador, analisa a cultura
organizacional em trés niveis: dos artefatos visiveis, dos valores compartilhados e das
pressuposicdes basicas ou suposicdes comuns.

A cultura visivel é aquela facilmente percebida pelo ambiente externo. O segundo nivel de
analise trata dos valores compartilhados pelos individuos da organizacdo. O nivel cultural
mais profundo é aquele que avalia as suposi¢cdes comuns, verdades implicitas inerentes as
organizagoes, formadas pelas experiéncias vividas em conjunto.

Os elementos que constituem a cultura de uma organizacdo surgem da experiéncia
compartilhada entre seus membros. Alguns desses elementos (artefatos) podem ser
percebidos mais facilmente pelo ambiente externo. Eles representam a cultura visivel da
organizacao, ou seja, o aspecto mais superficial da cultura.
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Fazem parte desses artefatos a arquitetura da organizacdo, as normas, os ritos, a maneira das
pessoas se vestirem, suas a¢des, as histdrias, os herdis, os métodos de trabalho - premiacgdes,
punigdes, resolucdes de conflitos -, os simbolos, entre outros (SCHEIN, 2009; FERREIRA et al.,
2002; SELDIN; RAINHO; CAULLIRAUX, 2003;PIRES; MACEDO, 2006;CRUZ, 2007).

Deal e Kennedy (2000) salientam que os artefatos visiveis exercem a fun¢do de preservar os
valores, como orientadores do comportamento das pessoas nas organizagdes. Os valores
compartilhados formam, portanto, o segundo nivel da cultura organizacional. Estes
representam a direcdo comum a todos os individuos da organizacao, os padrdes a serem
alcancados pelo grupo, transformam as atividades diarias em a¢des importantes e atitudes em
acoes de destaque.

Os valores compartilhados criam forte identificagdo entre os membros e, com isso, as
organizagdes encontram fonte de forca, uma vez que os individuos passam a se sentir parte da
organiza¢do, e assim, a vida organizacional passa a ter significado para eles. Os valores
comportamentais influenciam a vida organizacional ao possibilitar a percepcao de seus
prioritarios. Conforme esses valores, sugerem que informacgdes sao consideradas importantes
para o processo de tomada de decisdo, auxiliam ainda a determinar até que ponto os
individuos podem crescer profissionalmente na organizagdo e também a comunicar ao
ambiente externo o que a organizacao deseja oferecer e o que ele pode esperar dela (FREITAS,
2009).

Embora os valores possam ser articulados, existem diferencas entre os valores expostos, ou
seja, valor dito, e os valores de acdo, aqueles que refletem o comportamento dos individuos
(CRUZ, 2007).

O nivel cultural mais profundo é aquele que avalia as suposi¢des comuns, verdades implicitas
inerentes as organizagoes, formadas pelas experiéncias vividas em conjunto. Schein (2009)
considera que a esséncia da cultura organizacional encontra-se justamente nesse nivel. Sdo
estes pressupostos que determinam como os membros do grupo percebem, pensam e sentem.
A violagdo de algum desses pressupostos é inadmissivel para os individuos (SCHEIN, 2009;
CRUZ, 2007).

Na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos se mostram adequados para
solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente, sobre como as coisas realmente sdo (FLEURY; FISCHER, 1990, p. 20).

Assim, os valores podem ser considerados matéria-prima a ser transformada em
pressupostos inconscientes, o que leva esta pesquisa a focar de perto os valores para delinear
as orientacgdes culturais do 6rgdo estudado (KATZ; KAHN, 1976; OTT, 1989; LUTHANS, 1995;
TAMAYO; GONDIM, 1996; DEAL; KENNEDY, 2000; OLIVEIRA;TAMAYO, 2004).

Pressupostos Culturais: o Perfil dos Valores Grupais

Para delinear os pressupostos culturais de uma organizacdo, uma das formas utilizadas por
Nelson e Loureiro (1996) foi a identificacdo do perfil dos valores grupais. Para isso, usaram-se
os valores (ou dimensdes) chamados universais - Trabalho, Rela¢cdes, Controle e
Pensamento -, que foram divididos em outras quatro subdimensdes contraditérias, mas
complementares (Quadro 1). Os valores referem-se as necessidades e fungées comuns a todos
os sistemas humanos.
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Valores Universais ou Subdimensoes
Dimensoes

Esforco

Trabalho Tempo

Conclusao de tarefas
Qualidade

Afeto

Relagdes Empatia

Sociabilidade

Lealdade

Dominio

Controle Status

Politico

Lideranca

Abstracao

Pensamento Planejamento e Organizacao
Comunicacgao

Flexibilidade

Quadro 1: Dimensdes ou valores universais e suas subdimensoes
Fonte: Adaptado de NELSON ; LOUREIRO, 1996.

Nas subdimensdes do Trabalho, Nelson e Loureiro (1996) explicam que a énfase no tempo
(rapidez) e a pressdo para terminar o servico (conclusao das tarefas) comprometem a
qualidade. Porém, o esforcgo é valorizado quando o maior empecilho encontrado é o tempo.

As subdimensoes referentes a Relagdes dizem respeito a relacionamentos informais entre as
pessoas. Dessa forma, afeto aproxima as pessoas e estd intimamente ligado a receber atencao;
empatia relaciona-se a dar atengao, saber colocar-se no lugar da outra pessoa. Sociabilidade,
por exemplo, valoriza a formacdo de grupos e lealdade refere-se a aproximacdo longa e
duravel seja entre pessoas ou grupos.

A dimensdo Controle relaciona-se as diferentes influéncias estratégicas: dominio é a
imposicao de uma vontade superior aos subordinados; status favorece o ego individual por
meio de simbolos ou desigualdades; politica envolve a manipulagdo através de mecanismos
externos e indiretos; e, lideranga é o controle por meio do carisma. Na pratica, essa dltima
forma de controle é a mais aceita, sendo muitas vezes reverenciada.

Por fim, na dimensdo Pensamento, a abstracao é a subdimensido que trabalha com as
generalidades; planejamento e organizacdo focalizam-se nos detalhes. Comunicagao é a
transmissdo de ideias e flexibilidade esta relacionada a iniciativa individual, adaptabilidade
organizacional, capacidade de assumir riscos e capacidade de empreendedorismo.

Considerando-se, esse contexto, a rede informal, representada pelas expressdes de
espontaneidade, descontracdo e lagos informais, € um importante fator do sistema cultural,
que pode tanto ser integradora quanto desintegradora.

Pressupostos Culturais: Orientacoes de Valores nos Relacionamentos Interpessoais

Outra forma para delinear os pressupostos culturais de uma organizacdo é considerar as
orientacoes de valores que influenciam os relacionamentos entre os individuos. Cercal (2001,
p.76) resgatou uma ferramenta de analise cultural, construida e desenvolvida por
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Trompenaars. O Modelo de Trompenaars “traz como vantagem principal a analise da cultura a
partir dos pressupostos basicos acerca da maneira como a organizacgdo trabalha seus valores,
considerando-os sob sete aspectos, a saber: regras, relacionamento, sentimentos,
envolvimento, status, tempo, natureza.” Essa vantagem contribui para a intercessao entre os
valores encontrados, fazendo a respectiva correspondéncia com as categorias culturais. Ao se
conciliar os valores estudados e desenvolvidos por Nelson e Loureiro (1996), construiu-se um
instrumento capaz de identificar e relacionar esses valores com as categorias culturais.
Trompenaars (1994) também acredita que toda cultura se diferencia de outras através de
solucdes especificas a determinados problemas. Passa entdo a examina-los sob trés
dimensdes: os oriundos dos relacionamentos pessoais; os que surgem com a passagem do
tempo; e os relacionados com o ambiente. Em decorréncia este autor apresenta cinco
orientagdes de valores de como as pessoas se relacionam entre si:

Universalismo versus Particularismo (regras versus relacionamentos): Universalista é o
comportamento que considera que as regras se aplicam a todos, ndo importando a posicdo
hierarquica ou quaisquer tipos de relacdes afetivas entre os membros. Particularista é aquele
que é influenciado pelo grau de relacionamento entre os individuos e considera serem
possiveis exce¢cdes para todas as regras. Concentra-se na natureza excepcional das
circunstancias.

Coletivismo versus Individualismo (grupo versus individuo): A cultura coletivista orienta-se
pelos objetivos e metas comuns, o fim é representado pelo grupo. As melhorias dirigidas as
capacidades individuais sdo vistas como meios para se chegar a esse fim. O individualismo é o
comportamento que se orienta ao “eu”, no qual o individuo é visto como o fim e as melhorias
no plano coletivo sao os meios de atingi-lo.

Neutro versus Emocional (neutralidade versus sentimentos expressos): Os membros de uma
cultura neutra mantém seus sentimentos controlados e ocultos, demonstragdes de alegria ou
tristeza podem ser vistas como ostentosas. Nas culturas com alto grau de afetividade, os
membros ndo se importam em demonstrar claramente seus sentimentos, predomina o
emocional.

Difuso versus Especifico (variedade de envolvimento versus restricdo de envolvimento): No
relacionamento difuso é permitido que as pessoas permeiem em diversas areas da vida do
individuo. As areas pessoal e profissional convivem lado a lado, e os objetivos individuais
devem estar em harmonia com os objetivos do grupo. No relacionamento especifico, apenas é
permitido o acesso em dareas restritas: pessoas do relacionamento profissional tém acesso
somente a esta area profissional, e 0 mesmo se dd com os individuos que fazem parte do
relacionamento pessoal.

Conquistas versus Atribuigdes (fazer versus ser): Outro aspecto da cultura é que em algumas o
reconhecimento é conferido as pessoas com base naquilo que elas realizaram, conquistaram.
Em outras o status é concedido de acordo com o que a pessoa “é”. O status passa a ser
atribuido devido, por exemplo, a idade, sexo, classe social ou instrucao e nao dos resultados
obtidos no trabalho.

Ha ainda duas outras orientagdes a serem levadas em consideracgado, as quais influenciam os
relacionamentos interpessoais: a orientagao em relagao ao tempo e em relagao ao ambiente.

Com relacdo ao tempo, as culturas que desempenham suas atividades de forma paralela
apresentam-se de maneira sincronica. Para alcancar um objetivo final, existe a possibilidade
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de se pularem etapas ou de desenvolver alguma etapa mais importante antes de outra.
Quando ha um tempo e caminho preestabelecidos para cada fase e nao existe a possibilidade
de se queimarem etapas no desenvolvimento de tarefas, diz-se que o tempo é visto de forma
sequencial.

As culturas possuem também duas orientacdes em relagdo ao ambiente: a como o 6rgado
trabalha com os clientes e como se relaciona com outros 6rgaos. Na cultura dirigida
internamente, acredita-se que o homem pode e deve impor sua vontade ao ambiente onde se
encontra. O 6rgao deve fazer prevalecer seus modos de agdo. Em outra via, segundo a cultura
dirigida externamente, o homem é parte do ambiente e que pode e se deve adaptar a ele.

Metodologia

O foco desse estudo sdo os 6rgdos subordinados a Pro-Reitoria de Planejamento e Orgamento
(PROPLAN) da Universidade Federal de Vicosa (UFV): a equipe Proplan, que exerce suas
atividades na sede da propria Pro-Reitoria, a Diretoria Financeira (DFN) e a Diretoria de
Tecnologia da Informagao (DTI). Entre as principais atribui¢des da Pr6-Reitoria destaca-se a
de assessorar a Administragcdo Superior em seu Planejamento Institucional e na elaboragao de
seu Plano de Gestdao (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2009).

A equipe Proplan é responsavel pela coordenagdo e compatibilizacdo das atividades de
planejamento da UFV, analise das condi¢cdes operacionais da Universidade (em relacdo a
aspectos como produtividade, custos, expansdo e outros), estabelecimento de fluxos de
informagdes entre os 6rgios da UFV (BORGES; SABIONI; MAGALHAES, 2006).

A Diretoria Financeira (DFN) tem por atribuicdes o controle dos recursos financeiros e
or¢camentarios da UFV, controle dos recursos provenientes de convénios, atendimento as
auditorias de 6rgaos conveniados, auxilio a Administracdo Superior na distribuicdo racional
de verbas federais e na manutencdo de todos os registros orcamentarios e financeiros.

A Diretoria de Tecnologia da Informacdo (DTI) presta assisténcia a todos os 6rgaos da UFV no
que se refere a criacdo e implantacdo de sistemas de informacdo internos e externos, elabora
home pages para a propria Universidade, além de apoiar os usudrios através de seu site, entre
outras atribuicoes.

Nesta pesquisa, foram considerados todos os servidores em exercicio efetivo (53 individuos)
dos trés oOrgdos, caracterizando-se de natureza censitaria, obtendo-se 47 questionarios
respondidos.

Como pesquisa aplicada, buscou-se neste trabalho apresentar valores e orientagdes culturais
de uma unidade administrativa de uma instituicao publica, através da aplicacdo e adaptacao
do Modelo de Andlise Cultural Integrado, desenvolvido por Cercal (2001) com base na
adaptacdo dos modelos de analise dos valores e da cultura de Nelson e Loureiro (1996) e de
Trompenaars (1994), respectivamente.

Enquadra-se também como descritiva, uma vez que descreveu as caracteristicas de
determinada populacao (GIL, 2002), nesse caso, as caracteristicas dos 6rgdos subordinados a
PROPLAN. A pesquisa apresentou ainda carater quantitativo, quanto aos procedimentos de
mensuracao das respostas fechadas.

Os dados foram coletados pela aplicacao de questionarios, através dos quais foi possivel
identificar o perfil dos valores de cada 6rgao, e, ainda, observar a percep¢ao de como o grupo
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externaliza seus valores, correspondendo as suas orientagdes culturais, refletindo a sua
cultura.

Para identificar o perfil dos valores grupais foram elaborados 16 conjuntos de quatro frases
cada, correspondentes as subdimensdes. Cada frase seria uma assertiva correspondente a
uma subdimensdo dos valores universais de Nelson e Loureiro (1996), ou seja, Trabalho,
Relacgdes, Controle e Pensamento (Quadro 1). O respondente deveria atribuir pontuacdes de 1
a 4 para cada frase, retratando uma subdimensao, com o impedimento de repetir a pontuacao
no mesmo conjunto, escolhendo entre alternativas mutuamente exclusivas, identificando para
cada conjunto a gradacdo de preferéncias do entrevistado. O objetivo seria descobrir os
valores mais importantes das subdimensdes, relacionadas a cada valor universal ou
dimensao, priorizando aquelas consideradas mais relevantes e que melhor descrevessem as
caracteristicas do grupo. Cada subdimensao apareceu quatro vezes e podia ser pontuada de 1
a 4 pontos por questao, resultando em valores que seriam no minimo 4, caso o respondente
pontuasse sempre 1, e, no maximo 16, caso pontuasse sempre 4 para aquela subdimensao. As
respostas no total somariam 160 pontos, e quanto maior a pontua¢do de uma dimensdo ou
valor universal, maior relevancia seria conferida aquela dimensao ou valor.

Em relacdo aos pressupostos culturais foram elaborados oito conjuntos de sete frases,
relacionadas as orientacdes de cultura de Trompenaars (1994), em que o entrevistado
deveria utilizar a escala de atitude tipo Likert e atribuir valores 1 a 4, em que 1 é “Discordo
plenamente” e 4 “Concordo plenamente”. Nessas frases poderia haver repeticdes na escala
escolhida em cada conjunto. A partir da andlise tentou-se compreender que
dimensdes/valores universais em que a cultura é considerada (adaptacdo do Modelo de
Analise Cultural Integrado, desenvolvido por Cercal).

Os dados coletados foram tabulados nos softwares Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS, n. 15) e Microsoft Office Excel, para possibilitar o agrupamento das respostas e o calculo
das médias. Por se tratar de uma pesquisa descritiva, a Andlise Exploratéria de Dados (EAD)
baseou-se em procedimentos estatisticos descritivos, a fim de espelhar o que as pessoas
alocadas em cada 6rgdo subordinado a PROPLAN valorizavam e a maneira como cada 6rgao
trabalhava seus valores.

Resultados e Discussoes

Os resultados das subdimensdes, correspondentes aos valores universais ou as dimensoes de
Nelson e Loureiro (1996), sdo apresentados e, na sequéncia, sdo expostas as relacdes entre os
valores e as orientagdes de cultura, como esses valores sdo colocados em pratica no ambiente
de trabalho e as principais diferencas entre eles nos 6rgaos estudados, caso existam. A analise
pautou-se na adaptacdo das categorias/orientacdes culturais, desenvolvidas por
Trompenaars.

O perfil dos valores grupais - o que a equipe Proplan, a DFN e a DTI valorizam

A analise que se segue serve para delinear a cultura e referem-se aos valores universais,
segundo Nelson e Loureiro (1996). Esses valores sao divididos em quatro grandes dimensdes
que, por sua vez, sao divididas em outras subdimensoes. As dimensdes e suas respectivas
subdimensodes sdo: Trabalho - Esfor¢o, Tempo, Conclusao de Tarefas, Qualidade; Relagoes -
Afeto, Empatia, Sociabilidade, Lealdade; Controle - Dominio, Status, Politico, Lideranca;
Pensamento - Abstracdo, Planejamento e Organizacdo, Comunicacdo e Flexibilidade. Na
Tabela 1 encontram-se as duas primeiras pontuagdes médias mais altas e as duas ultimas com
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as menores pontuacdes médias e as suas subdimensdes e dimensdes correspondentes, em
cada 6rgdo subordinado a Pr6-Reitoria. Considerou-se que as maiores médias aproximam-se
dos valores universais, podendo significar forte influéncia no comportamento organizacional.

Tabela 1 - Pontuacio média e classificacdo dos valores grupais das subdimensoes -
Equipe Proplan, DFN e DTI

Orgios Equipe Proplan DFN DTI
Subdimensdo Média Dimensdo | Subdimensdo Média Dimensio Subdimensdo Média Dimensio
ou Valor ou Valor ou Valor
Universal Universal Universal
Classificacao

Primeira Qualidade 13,00 Trabalho Politico 11,80 Controle Qualidade 12,48  Trabalho
Segunda Sociabilidade 11,85  Relagdes Abstracgdo 11,53  Pensamento | Esforgo 12,20  Trabalho
Penultima Dominio 6,14 Controle Sociabilidade 8,53 Relagoes Politico 7,72 Controle
Ultima Status 6,00 Controle Empatia 6,67 Relagoes Status 6,68 Controle

Fonte: Resultados da pesquisa, 2010.

Equipe Proplan - Qualidade foi a subdimensdo que obteve maior pontuagdo média (13,00), o
que revela que a realizacgdo de um bom trabalho é o que mais tem valor nesse 6rgao. A
segunda maior pontuacao foi Sociabilidade, com pontua¢do média de 11,86, podendo indicar
que existe no ambiente de trabalho grande apreco pela formacdo de grupos de
relacionamentos. Esses resultados mostram que a subdimensao Qualidade acompanha a
Sociabilidade, que implica estruturagdo correta do trabalho, visando qualidade, o que parece
impelir a sua realizacao com interacao dos membros da equipe (Tabela 1).

A menor pontuacdo obtida foi referente a subdimensao Status - pontuacdo média de 6,00 -
indicando que no 6rgao, em geral, ndo ha tanta valorizacao dos titulos e posi¢coes. A segunda
menor pontuacao foi Dominio - 6,14 pontos. Observa-se pelo resultado que na equipe
Proplan o controle pela imposicdo de vontade (Dominacdo) e pela influéncia de posicdo
(Status) nao sdo valorizados. Fica patente que a dimensdao Controle, formada pelas
subdimensdes Dominio, Status, Politico e Lideranca, ndo é aceita.

DFN - A maior pontuacdo média recebida foi para subdimensao Politico (11,8), indicando
que no 6rgdo ha necessidade de se ter “jogo de cintura” para lidar com as diferentes situagdes.
A segunda maior pontuacao média foi na subdimensao Abstracdo (11,53), o que revela que,
na DFN, a tendéncia a reflexdo e ao uso da capacidade intelectual é muito valorizada, o que é
proprio da area financeira, uma vez que os funcionarios lidam com calculos, ou seja, raciocinio
matematico (Tabela 1).

As menores pontuacoes médias foram: Empatia (6,67) e Sociabilidade (8,53). Empatia esta
relacionada a “saber colocar-se no lugar dos outros”. A baixa pontuacdao pode indicar que o
grupo ndo valoriza essa pratica no ambiente de trabalho. Pode também revelar que no érgao
0s grupos nao sao muito afetos a socializagao.

Talvez este ultimo seja reflexo da pouca oportunidade de se dar atencao aos colegas, devido a
necessidade de alta concentracdo mental na realizagdo do trabalho, para ndo incorrer em
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erros, uma vez que o 6rgao sofre constantes auditorias externas. Esse fator deve ser levado
em conta, pois exige prestacao de contas de verbas publicas, em conformidade com a
legislacdo, e fortes pressoes dessas auditorias. A dificuldade de se conseguir maior integragao
social talvez seja devida a essa situagdo vivenciada.

DTI - As subdimensdes Qualidade e Esfor¢o foram as que apresentaram as maiores
pontuacdes (12,48 e 12,2, respectivamente). Isso indica que no 6rgao o empenho dos
funcionarios é muito valorizado, principalmente para se atingir a qualidade do trabalho. Em
contrapartida, as menores pontuagdes no nivel agregado ficaram com as subdimensdes Status
(6,68) e Politico (7,72). Percebe-se com essas pontuacdes que a DTI ndo as valoriza,
principalmente se utilizadas como instrumentos de influéncia e de controle (Tabela 1).

Como a tecnologia da informagdo esta integrada a todas as atividades universitarias, bem
como a evolucdo da ciéncia da computacao, que gera tecnologias de ponta, ressalta-se que a
DTI é um o6rgao catalisador e integrador de varias atividades e de diversas unidades
administrativas e académicas. E um dos 6rgios mais requisitados pela comunidade
universitaria, e qualquer “quebra” de qualidade na prestacdo de servicos causa grandes
problemas e prejuizos para o sistema organizacional.

Orientagées de Valores nos Relacionamentos Interpessoais - como é orientada a cultura
da equipe Proplan, DTI e DFN

Nessa secdo analisa-se a percep¢do dos respondentes de como os valores sdo colocados em
pratica no ambiente da PROPLAN e de como os seus 0Orgdos trazem embutidos os
pressupostos basicos com os quais trabalha os seus valores. Nessa andlise sdo apresentadas
as categorias/orientagdes de relacionamento: Universalismo, Particularismo, Individualismo,
Coletivismo, Neutro, Emocional, Especifico, Difuso, Conquistas, Atribui¢cdes, Sincroénico,
Sequencial, Dirigido Internamente e Dirigido Externamente.

Na Tabela 2 sdo mostradas as orientagdes de cultura, percebidas pelos 6rgdos subordinados a
PROPLAN, com as duas primeiras pontuacées médias mais altas e as duas dltimas pontuacoes
médias mais baixas, e a sua classificacdo para cada 6rgao.

Tabela 2 - Pontuacao média e classificacio das orientacoes de cultura - Equipe da
Proplan, DFN e DTI

0 Equipe Proplan DFN DTI

Orientacio de Média Orientacdo de Média Orientacdo de Média
Cultura Cultura Cultura

Classificacao

Primeira Dirigido 13,00 Dirigido 11,20 Dirigido 12,08
Externamente Internamente Externamente

Segunda Difuso 11,57 Individualismo 10,00 Sincronico 11,84

Penultima Sequencial 8,57 Conquistas 8,73 Particularismo 8,92

Ultima Neutro e 6,43 Universalismo 8,53 Neutro 7,88
Particularismo

Fonte: Resultados da pesquisa.

Equipe Proplan - A Tabela 2 mostra que a orientacdo Dirigida Externamente foi a que
recebeu a maior pontuacdo média (13,00), indicando que os funcionarios percebem que no
orgdo existe a consciéncia de que a adaptacdo as necessidades dos clientes e a atencdo as
necessidades dos outros d6rgaos é de grande importancia. Na concep¢ao de Trompenaars
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(1994) a categoria Dirigida Externamente alicerca-se nos fatores adaptagao e flexibilidade
frente ao cliente (interno ou externo) e as modificacdes das demandas externas. A segunda
maior pontuacdo foi a orientacao Difuso (11,57), revelando que na equipe Proplan ndo ha
uma delimitacao rigida entre as areas da vida pessoal e profissional. O relacionamento dos
funcionarios da-se nos dois ambitos: pessoal e profissional (Tabela 2). Na categoria Difuso
ocorre interacao entre o pessoal e o profissional, conforme Trompenaars (1994). Observa-se
que essas orientagdes sdo 0s pontos em que a equipe Proplan pode trabalhar e conseguir cada
vez mais a melhoria no desempenho de suas atividades, alcangcando assim a Qualidade tado
valorizada pelo 6rgao, conforme mostrada na Tabela 1.

As menores pontuagdes alcangadas foram as orientagdes Neutro e Particularismo, ambas
com 6,43 pontos em média, e a Sequencial (8,57) que esta relacionada ao tempo (Tabela 2). A
baixa pontuacdo da orientacao Neutra revela que, na equipe Proplan, ndo ha espaco para
ocultar seus sentimentos. De outra forma, significa dizer que os funcionarios sentem-se a
vontade para demonstrar seus sentimentos. Essas pontuacdes tendem a revelar que ndo
existe abertura para a pratica de exce¢des ou de qualquer particularidade a que venham
beneficiar poucos em detrimento do todo. Nesse sentido, as regras tendem as ser cumpridas
por todos, de forma universal, ndo vendo com bons olhos as pessoas que ndo cumprem todas
as regras. Para Trompenaars (1994) a orientagdo Neutra implica em uma conduta fria,
reprimindo emog¢des, nao revelando sentimentos ou o que se pensa. O Particularismo,
enfatizando mais os relacionamentos, cria redes informais e entendimentos pessoais, mesmo
que seja para modificar o sistema, prejudicando o todo. A orientagdo Seqliencial implica em
seguir um caminho direto em uma linha reta e de forma rigida, ndo permitindo intromissdes
que venham desviar esse caminho. Estas orienta¢des expressaram-se com a menor pontuacao,
indicando expressiva rejeicao pela da equipe Proplan.

DFN - As orientacdes Dirigida Internamente e Individualismo obtiveram as maiores
pontuacdes médias, respectivamente, 11,20 e 10,00 (Tabela 2). A primeira tem a ver com a
forma de acdo interna do 6rgdo em relacao aos clientes externos, podendo demonstrar que a
DFN tenta controlar o meio externo, impondo-lhe a sua vontade (mesmo que esse meio
externo o pressione com suas demandas). E uma forma de exercitar implicitamente o
Controle. Vale observar na Tabela 1 que apenas na DFN uma subdimensao de Controle
(Politico) recebeu pontuagcdo média alta. Tudo leva a crer que a DFN precisa saber se
“movimentar” no atendimento dos pedidos e na burocracia financeira de seus procedimentos,
sem poder se desviar, ficando “presa” de uma legislacdo e controle rigidos por parte de
auditorias (interna e externa). A categoria Dirigida Internamente revela atitude, em geral,
dominadora, com possibilidades de conflitos, focando a prépria funcao, ndo sabendo lidar com
as mudancas. Quando estas chegam geram certo desconforto e no Individualismo, conforme
Trompernaars, ocorre o personalismo e as pessoas tendem a se realizar sozinhas. E o que
revelou a DFN com comportamento voltado para a satisfacdo (alcance de objetivos) do
individuo. Ha certa predominancia da visdo do individuo como fim das ag¢des realizadas,
desenvolvendo mecanismos internos (Dirigida Internamente) para assegurar o seu intento.
De certa forma, o fato de a orientagdo Individualismo (Tabela 2) ter obtido alta pontuacao,
confirma a baixa pontuacao da subdimensao Empatia (Tabela 1) na avaliacdo do Perfil de
Valores Grupais da DFN.

Contrapondo as categorias anteriores, as menores pontuacdes alcancadas foram
Universalismo (8,6) e Conquistas (8,73). Nesse sentido, por obter a menor pontuagao, o
raciocinio inverso indica que na DFN algumas regras podem ter excecdo e nao sao universais
ou para todos. A orientacdo Conquistas refere-se ao fato de o reconhecimento dos individuos

ISSN 1982-2596 RPCA * Rio de Janeiro *v. 6 * n. 3 *jul./set. 2012 * 69-87 * 81



Cultura e valores organizacionais em uma universidade federal brasileira

pelo 6rgdo nao ocorrer em virtude daquilo que eles realizam, mas levando-se em conta classe
social, instrucdo, sexo, dentre outros. Esses resultados vao ao encontro do que foi postulado
por Trompernaars (1994) ao afirmar que o Universalismo foca mais nas regras do que nos
relacionamentos e na categoria Conquistas o uso de titulos é relevante a medida da
competéncia necessaria ao desenvolvimento do trabalho.

DTI - Com pontuagdo média de 12,08 no nivel de cultura, a orientacdo Dirigido
Externamente foi a que recebeu maior pontuacdo (Tabela 2). Isso revela que a cultura do
6rgdo é orientada para “fora”, focando o cliente externo, direcionando as suas agdes e
adaptando-as as necessidades do cliente. A segunda maior pontuacdo média do nivel de
cultura real foi Sincrénico (11,84). No nivel real, a pontuagio de Sincronico assinala que para
o alcance das metas, o 6rgao desenvolve varias tarefas ao mesmo tempo, priorizando as mais
importantes, adotando atitudes e procedimentos que visam as conveniéncias na prestagdo de
servicos a seus clientes. E possivel perceber coeréncia e harmonia entre os comportamentos
de Dirigido Externamente e Sincrénico. Parece haver completa interacdo no exercicio
dessas orientagoes, de conformidade com os estudos de Trompernaars (1994).

As menores pontuagdes foram do Particularismo (8,92) e Neutro (7,88), indicando que no
6rgdo ndo ha necessidade de manter ocultos os sentimentos e ndo existe espago para excecdes
as regras na DTI.

Relagdo entre valores e as orientacdes de cultura - Os valores tendem a construir as
orientacdes de cada cultura, impregnando cada unidade organizacional de caracteristicas e
elementos proprios em sua pratica.

Na equipe Proplan, a Qualidade é o valor (subdimensdo) mais importante na execucao do
Trabalho (dimensdo). Outro valor considerado pelo grupo foi o da Sociabilidade,
assinalando que no ambiente de trabalho existe grande aprec¢o pela formag¢do de grupos de
relacionamentos. Esses valores se complementam e caracterizam de certa forma, o modo de
agir da equipe Proplan: ao buscar a qualidade, é necessaria uma boa comunicagdo entre o
grupo e o meio externo. Daf a manifestacao da cultura Dirigida Externamente por acreditar
na importancia de conhecer e de se adaptar as necessidades dos clientes externos e internos
(comunidade universitaria, 6rgdos governamentais, instituicdes publicas, dentre outros),
primando pela qualidade e posicionando-se de forma estratégica na definicdo dos rumos e no
atendimento dos objetivos organizacionais. Acredita-se que a orientagdo do 6rgdo no que
tange a forma de relacionamento com o ambiente influencia a cultura dos individuos da
Proplan. Concomitante a essa cultura, surge a categoria Difuso, como reflexo dos valores
sociais. HA que se observar que, na equipe Proplan, a realidade ganhou significados
caracteristicos, mesclando valores e pressuposi¢cdes basicas, o que permitiu construir os
padrdes culturais Dirigido Externamente e Difuso.

Na Diretoria Financeira, o grupo valoriza a subdimensao Politico para lidar com as diversas
situacdes que se apresentam e a tendéncia a reflexdo (Abstrag¢ao) como aspecto importante
na execucdo de suas atividades. A alta pontuacdo, no nivel cultural real, das categorias
Dirigido Internamente e Individualismo, indica algumas caracteristicas do 6rgao, como
acreditar que é possivel ao 6érgdo impor (controlar) seus modos de acao ao meio externo e que
a consecucao dos objetivos individuais é muito importante. O padrao Dirigido Internamente
parece revelar justamente o carater do trabalho da DFN: uma vez que deve seguir tramites
legislativos para distribuicdo dos recursos aos demais 6rgaos da UFV, ndo é possivel atender a
quaisquer demandas externas. Assim acaba por impor determinag¢des que nem sempre vao ao
encontro das necessidades dos “clientes”, adotando valores de carater politico que lhe faculta
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lidar com as situagoes.

Na Diretoria de Tecnologia da Informacao foi identificada que a Qualidade é o valor
(subdimensao) mais importante para o 6rgao na realizacao do trabalho, e isso se espelha
também na classificacdo da subdimensdo Esfor¢o, que pode ser encarada como a busca da
qualidade através do empenho na realiza¢do do trabalho.

Esse esforco pela busca da qualidade é orientado, como se pode perceber pela cultura
Dirigida Externamente, para as necessidades do cliente. Essa orientacdo também se alinha
as caracteristicas da tecnologia da informagdao que exige comunicacdo intensa com o meio
externo para capta¢do das novidades tecnolégicas. Ao se levar em consideragao as atividades
exercidas pela DTI - desenvolvimento de software, manutencdo de redes, entre outros -
percebe-se claramente que esse tipo de trabalho também é pressionado por demandas
internas e externas, a exigir o exercicio de varias tarefas simultaneamente (orientacao
Sincronica), que visam atender, com qualidade, aos servigos solicitados.

As diferencas identificadas entre os érgdos da Pré-Reitoria de Planejamento e Orcamento
da UFV - As principais diferencas identificadas entre as culturas dos 6rgaos estudados, equipe
Proplan, DFN e DTI, parecem ser advindas do funcionamento do préprio 6rgao, como afirmam
Schein (2009), Trompenaars (1996) e Fadul e Silva (2009), da prépria atividade exercida e
também da sua estrutura.

Na equipe Proplan, por exemplo, por contar com um nimero menor de individuos que os
demais 6rgdos estudados, abre mais espaco a sociabilidade o que resulta em grupos de
relacionamentos mais intensos. Uma vez que a equipe é responsavel pela comunicacdo da
Pré-Reitoria com os demais 6rgaos administrativos da UFV, e em especial com o seu ambiente
externo, é necessario incentivar uma cultura de abertura ao ambiente externo.

Ja na DFN, as atividades exigem maior grau de impessoalidade e de concentracdo, o que
caracteriza uma cultura mais individualista e voltada para si, assim como se tem dado maior
énfase aos valores de abstragao e politicos.

Na DTI ocorre o contrario. Dadas as caracteristicas das atividades realizadas e também as
caracteristicas intrinsecas da informacao e da tecnologia - ambas rapidas, mutantes e sempre
inovadoras - caracteriza-se uma cultura mais voltada para o ambiente externo.

Consideracgoes Finais

A importancia da andlise da cultura organizacional em organizacdes publicas estd no fato de
esse conhecimento poder contribuir para o desenvolvimento da gestao de organizacdes desse
ambito. Ao se conhecer aquilo que os individuos de uma organizagao valorizam e acreditam, é
possivel tracar planos de acdo para fortalecer o que une os membros ou aparar as pontas que
podem vir a ser causa de choques culturais prejudiciais a organizacgao.

Em face disso, tentou-se delinear as principais caracteristicas culturais de trés 6rgaos ligados
a Pré-Reitoria de Planejamento e Or¢amento da Universidade Federal de Vicosa, através da
analise de seus valores e das orientagdes de cultura. Com a adaptacao do Modelo de Avaliagdo
Cultural Integrado (MACI), apresentaram-se os dois valores mais relevantes e os dois menos
apreciados dentro de cada d6rgao. Também pela utilizacdo do MACI, apresentaram-se as
orientacoes de cultura de cada 6rgao.
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A conexdo dos estudos de Nelson e Loureiro (valores universais) e de Trompernars
(orientagdes culturais) permitiu trabalhar e relacionar esses conceitos de forma interativa,
trazendo reflexdes sobre a realidade de cada 6rgdo em particular e suas possiveis implicacdes
nas agoes de seus gestores. Nessa junc¢do foi possivel observar que valores e informagdes
devem ser levados em conta nas tomadas de decisdo e o que o 6rgao pode oferecer ao seu
meio ambiente e o que o ambiente espera dele. Nao obstante as categorias de Trompernars
estarem voltadas, em parte, para o ambiente dos neg6cios, a sua utilizacao permitiu verificar
que os valores estudados se ajustaram a essas orientacdes culturais, como instrumento
utilizado, no contexto de uma instituicdo publica. E verdade que o cerne da pesquisa foi a
identificacdo dos valores universais e a sua conciliagdo com as orientagdes. Estas, por sua vez,
conseguiram expressar uma amplitude significativa e uma gama variada de categorias,
parecendo exaurir as possibilidades de combinag¢des de valores.

No contexto explorado, os valores mais significativos expressaram-se em comportamentos
(valores de agdo), formando as orientagdes culturais. Assim é que na equipe Proplan, os
valores de Qualidade e de Sociabilidade permitiram caracterizar como orientagdes das
culturas denominadas Dirigida Externamente e Difusa. Na Diretoria Financeira, as culturas
Dirigida Internamente e Individualismo encontram-se impregnadas dos valores Politicos e de
Abstracdo. Por sua vez, na Diretoria de Tecnologia da Informacao, os valores de Qualidade e
Esforco é que delineiam as culturas Dirigida Externamente e Sincronica.

Pode-se questionar se esses resultados sdo bons ou ruins. Ndo é objetivo da pesquisa
proceder a uma avaliacdo. Todavia, cabe esclarecer que, do ponto de vista pragmatico, os
resultados obtidos sdo poderosos instrumentos norteadores das agdes dos gestores,
auxiliando na performance do 6rgdo, uma vez que permite ao gestor trabalhar e aparar as
arestas entre o que é desejavel e indesejavel, entre o que é ou ndo permitido, de forma a
possibilitar ao gestor lidar com problemas de adaptacdao e de integracdo, orientando os
membros como atuar em situagdes diferentes e a tomar decisdes coerentes com os valores
compartilhados. Ensina os gestores a reconhecer e a lidar com essas diferencas.

Pode-se inferir, portanto, que as orientagdes culturais foram influenciadas pelos valores
postulados por seus integrantes. Os valores universais parecem estar voltados diretamente
para comportamentos que caracterizam a cultura, mostrando elementos peculiares a cada
orientacdo cultural. Todavia, ndo se pode deixar de mencionar as influéncias préprias de cada
6rgdo, em face de seus objetivos, estrutura e demandas ambientais.

No caso da equipe Proplan, isso é explicito em razdo de os resultados indicarem que as
subdimensdes Qualidade e Sociabilidade sdo consideradas as mais importantes levando-se em
conta as caracteristicas do trabalho, uma vez que configura as orientagdes culturais Dirigida
Externamente e Difusa. A pesquisa mostra que a realidade ganhou significados caracteristicos
ao mesclar esses valores com a pratica do trabalho. A equipe, ao acreditar na importancia do
relacionamento com seus stakeholders e de sua relevancia estratégica na definicdo dos rumos
da UFV, adota essas subdimensdes como seus valores maiores, permitindo-se orientar para o
lado “de fora” da Instituicdo (Dirigido Externamente) e para um relacionamento interpessoal
(Difuso), permitindo-se assim melhor desempenho e qualidade.

Na DFN, as subdimensdes predominantes foram a Politica e a Abstracdo, contrapondo-se as
subdimensdes encontradas de Empatia e Sociabilidade, diferentemente as registradas na
equipe Proplan. Provavelmente a dicotomia verificada esteja relacionada a constante
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concentracdo mental e a obrigatoriedade de prestacdo de contas das verbas publicas, em
conformidade com a legislacdo, além de pressdes exercidas por auditorias, principalmente em
nivel federal. Qualquer falha implica san¢des ndo s6 para a propria DFN, mas para UFV e seus
dirigentes. Por isso, a provavel dificuldade de integracao social, revelando que, no 6rgao, os
grupos nao sdo muito afetos a socializagdo. Esses valores refletem, com propriedade, as
orientac¢des culturais Dirigida Internamente e Individualismo.

Os resultados indicaram também que na DTI as orientagdes de cultura Dirigida Externamente
e Sincronica encontram-se impregnadas dos valores de Qualidade e de Esforco.E valido,
considerando-se que suas atividades sao pressionadas por demandas internas e externas, com
o exercicio simultdneo de tarefas, a exigir esfor¢o constante em busca da qualidade dos
sistemas informacionais. Por ser um 6rgdo que visa integrar as varias atividades e unidades
administrativas e académicas, a falha na qualidade na prestacao de servigos pode gerar o caos
em toda a UFV, mormente com seu ambiente externo.

Os resultados também revelaram a existéncia de valores e de orientagdes de cultura
diferenciados em 6érgaos subordinados a mesma unidade administrativa, no caso a PROPLAN.
Isso alerta para o fato de que 6rgdos sob o comando de mesma unidade administrativa, com
finalidades e estruturas diferentes, podem apresentar valores e culturas diferentes.

Com base no que foi discutido, pode-se dizer que os resultados apresentaram consisténcia
com a base tedrica em que se respaldou a pesquisa.

Devido a complexidade do tema e aos possiveis desdobramentos que esse pode assumir, ha
neste estudo certas limitagdes: o instrumento utilizado foi aplicado em situacdes e realidades
diferenciadas a organizacdo em foco; o objeto de coleta de dados adotado pode ndo abranger a
realidade, pois é um tema subjetivo de dificil percepcao por leigos no assunto; reduzido
embasamento tedrico relacionado ao tema observado em instituicdes de ensino publico; em
se tratando de uma pesquisa descritiva e exploratéria, ha dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos; principalmente, por ter sido realizada dentro da prépria Instituicao, o que
fez com que as pessoas sentissem medo de expor o que realmente pensam.

Sugere-se, para posteriores trabalhos que visem estudar cultura em organiza¢des publicas,
que sejam aplicados outros modelos de andlise cultural, com técnicas mais adequadas ao
objeto de estudo. Sugere-se também a realizacdo de outros trabalhos com recortes temporais
maiores.
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