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RESUMO

A Cultura Organizacional tem despertado interesse de diversos segmentos, e vem ultrapassando os limites das discussdes académicas, ganhando
o interesse popular. 0 estudo teve como objetivo geral caracterizar a cultura organizacional de Instituicdes Municipais de Ensino na Perspectiva dos
Estilos de Funcionamento Organizacional. O universo foi composto por 66 gestores de 66 escolas municipais. 0 modelo teérico adotado foi a Escala de

Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFQ), de Paz e Mendes (2008), que focam as relacdes entre individuo e organizagao dentro da perspectiva

freudiana. Trata-se de uma pesquisa de campo, com finalidade descritiva e abordagem quantitativa. O critério de amostragem foi por acessibilidade.
Os resultados indicaram que os estilos “empreendedor” e “afiliativo” apresentaram melhores desempenhos, ao passo que o estilo “individualista” e
“burocratico” apresentou caracteristicas com as menores escalas. Pode-se concluir que existe relagao entre o estilo “empreendedor” e o “afiliativo”,

e que a medida que aumenta o comportamento empreendedor na escola, o comportamento afiliativo também tende a aumentar. Essa associacéo foi
denominada como uma correlagao forte
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Palavras-chave: Comportamento Organizacional. Cultura Organizacional. Estilos de Funcionamento Organizacional. Instituicdes Municipais de Ensino.

The Study had as general objective to characterize the organizational culture of municipal institutions of education on the perspective of Styles of
Organizational working. The sample was composed of 66 managers of the 66 schools of a capital of the Northeast of Brazil, however it was not obtained
success with 39 managers, thereby finishing the final number of 27 interviwed. The theorical model adopted was the scale of styles of organizational
operation (EEF0), de Paz e Mendes (2008), where initially five styles of operation of organizations were developed building on Gabriel’ studies, which
focus the relationship between the individual and the organization in the perspective of Freud. The statistic techinics, analysis of variance (ANOVA),
hypothesis, Tukey test and Correlation of Pearson were applied. It is a field search, considered descriptive with a quantitative approach. It is a census
search, which the field covers all the municipal schools of a capital from the northeast of Brazil. The results indicated that the affiliative empreendedor
style showed better performance, whereas the individualistic and bureaucratic style were the characteristics which smaller scales. We could conclude
that there is a relation between the empreendendor and the affiliative style, where as the empreendedor behavior expands in the school, the affiliative
bahavior also tends to expand, this association was denominated as a strong correlation.

Keywords: Organizational Behavior. Organizational Culture. Styles of Organizational Functioning. Municipal Education Institutions.
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1 INTRODUCAO

A cultura organizacional ¢ objeto de diferentes de-
finicdes por estudiosos na area e que procuraram no
decorrer dos tempos tentar interpretar as mudancas
ocorridas no interior das organizagdes € como estas se
manifestam. A mesma pode ser determinada pela di-
namica do funcionamento de uma empresa, podendo
ser reconhecida pelos valores sociais apreendidos que
se adaptam ao meio de trabalho com a fung@o respon-
savel pela evolucao e sobrevivéncia de uma empresa
(BERALDO; PELOZO, 2007).

E, assim, a cultura organizacional para estudiosos
como Gomes (1994) ¢ entendida como uma metafora
ou como uma variavel. A metafora para o autor &, por
um lado, a constru¢do de modelos capazes de apre-
ender a realidade organizacional, e por outro lado,
compreender os fendmenos organizacionais, permi-
tindo aos seus atores sociais, interpretar a realidade,
representando algo de inovador, chamando a atencao
para a natureza simbolica da organizacdo, “[...] que
se manifesta, nomeadamente, através da existéncia de
um sistema de significados comuns, a partir do qual
a vida organizacional se desenvolve, se mantém, e se
modifica” (GOMES, 1994, p. 286).

Por outro lado, a cultura organizacional entendi-
da como uma variavel ¢ encarada como um subsis-
tema interno da organizagdo, que juntamente com as
variaveis tecnologicas e financeiras procura facilitar
a evolugdo da organizag@o na sua globalidade, auxi-
liando nos processos de adaptacdo aos meios internos
e externos da organizagao.

A cultura organizacional passa a ser considerada
e aplicada ao mundo dos negdcios com o surgimento
da abordagem comportamental das organizagdes, em
que estas se propdem a investigar as manifestagdes
sociais do individuo e sua forma de se relacionar em
um contexto organizacional. Para Morgan (2007), o
conceito de cultura organizacional esta relacionado
aos habitos e comportamento de um ou mais grupos
de individuos que compdem a institui¢ao, onde esses
individuos sdo considerados parte essencial da ins-
tituicdo e sdo influenciados e influenciardo todas as
dimensdes da organizagdo. Para Schneider (1996),
essas transformagdes tém levado gestores 8 mudangas
dentro da organizacdo e a desenvolverem um padrao
de cultura que permita aos individuos terem uma pos-
tura favoravel a participacdo ativa em todos os pro-
cessos de mudangas.

Entende-se que as organizagdes de trabalho sdo

- M —

grupos sociais inseridos em um determinado contexto
social e as pessoas sentem necessidades de explora-
rem o seu universo social. A esse respeito, acrescen-
tam Paz e Mendes (2008), o modelo denominado de
estilos de funcionamento organizacional que tem por
objetivo proporcionar uma compreensao da cultura
organizacional a partir dos padrdes comportamentais
compartilhados pelos membros da organizacao.

Para Paz, Mendes e Gabriel (2001), o carater ¢
compartilhado nas organizagdes por meio de padrdes
de comportamento que tendem a se repetir para a
maioria dos membros da organizacao, e segundo os
autores, que mesmo o individuo na fase adulta e que
possua seus tragos de carater em equilibrio, quando
submetido a um contexto organizacional pelas rela-
¢Oes simbolicas entre eles, apresentam padroes com-
portamentais de regressdo a fase primaria do desen-
volvimento infantil.

Nessa perspectiva, torna-se relevante a compreen-
sdo da Cultura Organizacional, uma vez que se torna
indispensavel para qualquer organizagdo, a harmonia
entre o individuo e a institui¢do, visto que essa relagdo
poderd interferir positivamente no bom funcionamen-
to da organizag@o. A escola surge como um espaco
organizacional onde se faz necessario introduzir essa
postura que antes so era pensado para as instituigdes
adversas, ja que o espago escolar ndo era visto como
instituicao.

A escola esta diante de uma questdo decisiva de
mudancas, regulamentacdo e politicas educacionais
que se alteram rapidamente, tornando-se refém da fal-
ta de um planejamento adequado. Atualmente, a gama
de diferentes tipos de institui¢des € consideravel, bem
como as formas de ensino, que variam em duragao,
formacdo, e tecnologias. Nesse contexto, podem ser
consideradas ameagas €, a0 mesmo tempo, oportuni-
dades potencializadas na tentativa de mudar o cenario
educacional.

Assim, diante da possibilidade de proporcionar
uma melhor leitura e compreensao da cultural organi-
zacional nas escolas municipais de ensino, cabe ques-
tionar: como se caracteriza a Cultura Organizacional
para os gestores de instituigdes municipais de ensino,
na perspectiva dos Estilos de Funcionamento Organi-
zacional?

Buscou-se, desse modo, caracterizar a cultura or-
ganizacional de instituicdes municipais de ensino, na
perspectiva dos estilos de funcionamento organiza-
cional. Para tanto, o estudo foi dividido em trés eta-
pas: verificar o comportamento dos atributos ligados
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a cada um dos estilos de funcionamento organizacio-
nal; identificar os estilos predominantes do gestor das
escolas municipais; e verificar a associagdo entre os
estilos “individualista”, “burocratico”, “afiliativo”,
“empreendedor” e “civico”.

Cabe ressaltar que os estudos dessa natureza tor-
nam-se importantes, ndo somente pelo suporte teod-
rico, mas também por proporcionar a identificagdo
da realidade vivenciada dentro de uma instituicdo de
ensino, especificamente a analise dos estilos de fun-
cionamento organizacional dos gestores, além de ser-
vir como aporte tedrico para outros estudos sobre a
cultura organizacional identificada a partir dos estilos
organizacionais no nivel académico.

Desse modo, a pesquisa em questdo se justifica ndo
apenas por considerar que a institui¢do de ensino, seja
o gestor, professores ou outro profissional integrante
da escola, percebam os anseios dos clientes em rela-
¢do ao servigo prestado, mas também por fazer uma
analise dos estilos de funcionamento organizacional e
sua contribuicdo para a melhoria da qualidade dos ser-
vigos prestados aos alunos, focando nas necessidades
desses clientes exigentes e ativos.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura, entendida como um conjunto de valores
e crengas, ndo ¢ estatica, esta propensa a mudar no
decorrer do tempo, devido as mudangas que ocorrem
naturalmente na sociedade. Tratando-se especifica-
mente da cultura organizacional, e da importancia que
a mesma exerce na organizagdo e solidificagdo de um
grupo social, torna-se um desejo inerente do homem
entendé-la em toda a sua complexidade. Movimentos
surgem para possibilitar a compreensdo da cultura or-
ganizacional em uma perspectiva dialética, em que o
seu entendimento abrange fatores diversos que estdao
relacionados ao micro e macro, liberdade e domina-
¢do. E neste cenario de transformagdes globais e mu-
dangas do comportamento da sociedade, que a cultura
organizacional vem ganhando espagos nas escolas.

Para Alves (2010, p. 26), a cultura da organizagao
pode ser entendida como

um conjunto complexo de crengas, valores,
pressupostos, simbolos, artefatos, conheci-
mentos e normas, frequentemente personifica-
do em herdis, que ¢ difundido pelos sistemas
de comunicag@o e pela utilizagdo de mitos,
historias, rituais, além de processos de endo-
culturagio.

Revista Raunp, v.7, n.1, p. 39-54, Out. 2014/jan. 2015 ISSN 1984-4204

Nesse sentido, pode-se entender que a cultura, en-
quanto elemento presente em todo e qualquer grupo,
ira incidir diretamente sobre os procedimentos no am-
biente organizacional, devendo o lider, seja ele gestor
escolar ou ndo, estar atento a essa realidade.

Cabe lembrar que deve ser fungdo do lider levar
em conta as questdes culturais latentes na organiza-
¢do em que atua, ndo se tornando um mero observador
dessa realidade ou ainda como comando pelo conjun-
to de valores culturais que circulam a sua realidade de
trabalho, mas devendo criar e recriar uma cultura or-
ganizacional que esteja em sintonia com os objetivos
que a mantém viva.

A cultura da organizagdo, nas palavras de Aves
(2010), modifica-se em meio a um processo continuo
de observagoes, necessidades e aprendizagens, atri-
buindo novos modos de ser. O sucesso da organizagao
¢ apenas uma condi¢ao transitoria, e ndo um resultado
final e definitivo. A manutencdo do sucesso que na ins-
tituicdo escolar (ou ainda em outra instancia adminis-
trativa) esta relacionada com o trabalho do lider, com
a sua capacidade de gerir pessoas, delegar fungdes,
respeitar o ambiente cultural, mas também interferir
nesse ultimo, quando necessario. O foco devera ser o
elenco de objetivos preteridos pelo grupo — que deve-
ra construi-los de forma coletiva — sintonizados com o
desenvolvimento de boas relagdes interpessoais.

A cultura de uma organizacdo institucional ndo se
encontra cristalizada, no sentido de ndo sofrer altera-
¢des continuas ou intercaladas ao longo do seu pro-
cesso de existéncia. Pelo contrario, ela encontra-se
em constante processo de efervescéncia e mudangas,
sejam elas da ordem de producdo, de dindmica de tra-
balho de gerenciamento de pessoas, de perspectiva de
mercado, entre tantas outras possibilidades as quais
vdo estar em sintonia com as necessidades reais de
cada empresa.

Nesse processo de mudangas permanentes, alguns
elementos das culturas organizacionais do passado se
arrastam ao longo do tempo e conseguem sobreviver
em face de uma nova realidade, resistindo ao tempo.
Trata-se da possibilidade de elementos da cultura pas-
sada coexistir com a nova cultura implantada, crian-
do-se subculturas — refere-se do processo de raiz:

As metéforas de raiz concentram significados
de natureza cognitiva e emocional, poden-
do também representar condi¢des materiais,
e simbolizam crengas ou caracteristicas da
organizagdo que sdo valorizadas por seus
membros em diversos cargos ¢ posi¢cdes. As
metaforas de raiz podem sobrevier por mui-
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to tempo, uma vez que sdo protegidas pelos
membros da organizagdo em situacdes amea-
cadoras (RODRIGUES et al., 2010, p. 59).

Admitindo-se que as organizagdes estdo longe de
se configurar em termos de valores compartilhados
em sua totalidade, mas apresentando-se geralmente
como um combinado de interesses diversificados, os
quais disputam recursos de natureza diversa entre si,
pode-se imaginar que nem sempre ¢ tarefa facil con-
seguir que se va além dos interesses de grupos e de
questdes especificas. Nesse recorte, a metafora de raiz
pode gerar situacdes conflituosas, podendo conferir
legitimidade as lutas politicas. Ela pode ainda contri-
buir para a criagdo de uma barreira as mudangas.

Para Rodrigues et al. (2010), uma cultura organi-
zacional apresenta simultaneamente elementos dis-
tintos entre si, a saber: elementos de integracdo, de
diferenciacdo e de fragmentacdo. O primeiro deles
ocorre com a identificagdo das relagdes de recipro-
cidade entre os diferentes atores sociais da empresa.
Sdo exemplos disso percepgdes de seguranga no em-
prego que sdo regulamentadas por normas de reci-
procidade. Quanto a diferenciacdo e a fragmentacao,
ela pode ocorrer “[...] quando os gerentes sdo vistos
como desafiadores do terreno moral sobre o qual se
fundamenta um ideal unificador” (RODRIGUES et
al, 2010, p. 84).

A organizacdo ¢, portanto, viva € encontra-se em
constante movimento de adaptagdo. O papel do ges-
tor, nesse contexto, ¢ o de gerenciar as crises, de fazer
florescer o ambiente de cordialidade e o de tomar de-
cisdes, quando preciso. Nao basta apenas o foco cog-
nitivo. E necessaria a humanizacéo ¢ a sensibilidade
para as questdes intergrupais e coletivas.

Nesse contexto, o reconhecimento da importancia
dos estilos de funcionamento organizacional para a
instituicdo se dé por este proporcionar uma compre-
ensdo da cultura organizacional, a partir dos padroes
de comportamentos dos sujeitos da organizagdo que
se constroem com as relagdes simbolicas estabeleci-
das dentro das institui¢des.

Entende-se por cultura da organizagdo escolar, as
manifestacdes de valores, crencas e padrdes de com-
portamento proprios de comportamento do coletivo da
institui¢do. A esse respeito, acrescenta Novoa (1995),
a cultura ¢ unificadora e diferenciadora ao mesmo
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tempo das praticas da organizagdo. Dinamica, simul-
taneamente ela converge internamente as subculturas
dos integrantes da institui¢do e distingue a institui¢ao
das demais. O autor enfatiza (1995, p. 32): “falar de
cultura organizacional ¢é falar dos projetos de escola”.
E para que acontega, é necessario transformar habi-
tos, definir os objetivos e resultados que deverdo ser
alcangados e as formas de garanti-los.

A cultura da escola define o que ela é. Segundo
Rosa (2004), a cultura escolar é desenvolvida ao lon-
go do tempo, raramente antes de decorridos dez anos
de funcionamento da institui¢do, que ¢ o tempo ne-
cessario para que os padrdes de comportamento sejam
internalizados pelas pessoas que compdem a escola.
O autor ainda acrescenta que € o diretor quem define
a cultura escolar.

Pensar a gestdo escolar ¢ antes de tudo pensar a
realidade da escola, a qual se encontra multifacetada
por diferentes recortes de realidades individuais, pro-
fissionais, de aprendizagens, de interesses, entre ou-
tros. Uma primeira questdo que se levanta é quanto as
politicas educacionais e as diretrizes organizacionais
curriculares, as quais carregadas de uma intencionali-
dade, ideias, valores, atitudes e praticas, influenciam
os ambientes escolares e seus profissionais na confi-
guragdo da formagdo dos educandos.

E bem verdade que existe outra questdo que se
levanta nesse contexto. Ela diz respeito aos profis-
sionais em educacdo que de forma consciente ou nao
podem aderir ou resistir a tais politicas e diretrizes
do sistema escolar, ou ainda dialogar com as mesmas,
reformulando-as em fun¢do de outro tipo de crenca na
formagao dos alunos.

Cabe ressaltar que existem outras instancias, como
o desenvolvimento profissional dos professores e de-
mais equipes que compdem a escola, as avaliagdes em
diversas instancias, entre outros. Todo esse contexto
dota a escola de caracteristicas de uma empresa. Por-
tanto, a cultura organizacional como instancia latente
na propria escola deve ser percebida pela gestdo esco-
lar a fim de que problemas e dificuldades possam ser
superados com maior facilidade, assim como se torne
mais facilitados o trabalho em equipe e a obtencdo
dos resultados desejados.

Para tanto, existe um modelo de gestdo a ser cons-
truido, que podera ser compartilhado, centralizado ou
arrumado na forma que melhor venha a atender as ne-
cessidades educativas de cada contexto local. Faz-se
necessario também destacar a questdo do desenvolvi-
mento organizacional dentro desse contexto.

Componentes substanciais das teorias de gestdo,
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os conceitos condicionam a maneira de pensar e agir
dos dirigentes e administradores em geral e, muitas
vezes, desenvolve um ciclo de vida indeterminado
e resistente diante das mudangas. Para (SCHMIDT,
2005), essa estranha dinamica da escola, ndo apenas
permite como implica que sejam identificados os tra-
¢os ¢ a realidade instituida bem como os movimen-
tos instituintes que se tém operado em seu interior,
em que visa ndo apenas entender a sua logica, mas
caracteriza-la.

A teoria administrativa reconhece que a maneira
COmo as pessoas agem e se comportam em relagdo as
outras depende de suas personalidades, mas depen-
de também do sistema técnico do qual fazem parte
(LUCK, 2010, p. 38). A tendéncia recente concebe
uma visdo contingencial da organizacdo, propondo
uma estrutura flexivel e adaptavel ao ambiente.

3 ESTILOS DE FUNCIONAMENTO

ORGANIZACIONAL

Desde a antiguidade, o homem sentiu desejo de
explorar o universo. Essa curiosidade nata do ser hu-
mano de compreender o seu mundo com o passar dos
tempos s6 fez aumentar cada vez mais especificamen-
te entre os pesquisadores das ciéncias humanas. Con-
forme Paz e Mendes (2008, p. 105), as organizagdes,
por serem grupos sociais, inseridos em determinado
contexto social, tornam-se um foco de estudo relevan-
te e imprescindivel para os estudiosos da area. Dentro
desse contexto, surge a Escala de Estilos de Funcio-
namento Organizacional (EEFO), para avaliar certas
formas de sentir, pensar e agir dos administradores
dentro da organizacdo.

Para Paz, Mendes e Gabriel (2001), a organizacao
¢ um objeto de investimento pulsional e, assim, tem
por objetivo satisfazer as necessidades individuais.
Para esses autores, o espaco de trabalho ¢é palco para
as manifesta¢des de comportamento associados as fa-
ses de desenvolvimento da sexualidade infantil, que
aponta a estimulagio ou repressao que o individuo so-
freu na infancia. Dentro desse quadro de estimulagao
ou repressdo, o individuo apresenta um tipo de carater
associado a cada fase desenvolvida na infancia, que
se classificam como fase oral, fase anal e fase falica.

Os estilos apresentados por Paz ¢ Mendes (2008)
foram caracterizados com base na teoria do desenvol-
vimento psicossexual do psicanalista Freud. A seguir,
sdo apresentadas caracteristicas dos estilos propostos
pelos referidos autores que sdo identificados como:
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individualista, burocratico, afiliativo, empreendedor
e civico. Os autores ainda argumentam que a partir
desses estilos de funcionamento organizacional, po-
de-se ter uma compreensao da cultura organizacional,
tendo como parametro os padrdes comportamentais
compartilhados.

O primeiro estilo, que € o individualista, se asso-
cia a fase freudiana conhecida como falica. O sujeito
com este tipo de estilo se mostra totalmente voltado
para si, com um comportamento individualista, o que
por consequéncia o leva a desconsiderar as relagdes
grupais. Em uma organizagdo onde o estilo predomi-
nantemente individualista se destaca, as atividades
de trabalho sdo realizadas em um nivel mais pessoal,
dessa forma, acontece uma fusdo entre individuo e
organizacdo em que os membros componentes dessa
cultura estabelecem relagdes socioprofissionais foca-
das no proprio ego (PAZ; MENDES, 2008).

As pessoas com essas caracteristicas raramente
conseguem estabelecer os limites da realidade e con-
siderar o outro. Apresentam dificuldades de separar
a organizagdo de sua vida social e familiar demons-
trando uma dependéncia da organizagdo. Na busca do
bem estar em que esta relacionado o poder e grande-
za, ha uma forte tendéncia a competicdo, conflitos e
centralizacdo na satisfacdo dos superiores, em nivel
pessoal e ndo profissional (PAZ; MENDES, 2008).

As formas de pensar, sentir ¢ agir das pessoas de
uma organizagdo de estilo de funcionamento buro-
cratico sdo pautadas no controle de regras e norma-
tizagdes que norteiam um envolvimento parcial com
a organizagdo. Sdo culturas onde ha uma busca pela
seguranga e certa resisténcia as mudancgas. As pessoas
com esse estilo possuem uma maior identificagdo com
um setor especifico de trabalho, e ndo com a organiza-
¢do como um todo (PAZ; MENDES, 2008).

No estilo de funcionamento burocratico, ndo ha
predominio de um envolvimento emocional dos in-
dividuos, transparecendo fragilidade nos lagos efeti-
vos. A impessoalidade das normas, contudo, resulta
na transformacdo de um padrao descritivo de relagdes
e critérios em padrio prescritivo, em detrimento da
informalidade e o desenvolvimento de nogdes mais
flexiveis de gerenciamento, desconsiderando o ele-
mento humano na organizagdo (SARAIVA, 2002).
A seguranca e conforto desejados pelas componentes
sdo garantidos pela estrutura organizacional voltada a
fatores de controles e rotinas.

O estilo de funcionamento afiliativo conta com
elevada valorizacdo da organizagdo. Esse padrao cul-
tural gera nos sujeitos comportamentos de lealdade
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e dependéncia, vindo a causar nos empregados uma
imagem de organizacdo perfeita. Retrata um grupo de
pessoas que reflete orgulho, confianga e autoestima
organizacional, chegando a divinizar a imagem da or-
ganizagdo (PAZ; MENDES, 2008).

Esse grupo de pessoas apresenta comportamentos
de lealdade, corporativismo e dependéncia, atribuin-
do a fatores externos a culpa por eventuais imperfei-
¢oes, gerando uma dificuldade interna de admitir e,
consequentemente, superar conflitos e obstaculos.
Apresenta, ainda, um jeito de sentir, pensar e agir que
retrata a organizacdo como um grupo perfeito refle-
tindo orgulho, confianga e autoestima organizacional
(RODRIGUES et al., 2010).

O penultimo estilo de funcionamento denomina-se
empreendedor, cujo comportamento € voltado para os
empreendimentos, como também para aspectos que
permeiam o constructo, tais como a busca incessante
por novos desafios, sucesso, realizacdo profissional.
Os individuos dotados desse tipo de estilo buscam,
dentro das empresas, serem reconhecidos e veem as
suas proprias frustragdes como impulsos para atingi-
rem novos desafios. Esse estilo organizacional revela
modos de pensar, de sentir e agir voltado para os em-
preendimentos, sem descanso dos membros que estio
sempre buscando novos desafios e o apogeu.

O estilo civico se apresenta no final da fase falica
do desenvolvimento psicossexual da teoria psicanali-
tica de Freud. O individuo com comportamento civi-
co se mostra obediente as regras das instituigdes or-
ganizacionais, mas eles ndo pensam em uma empresa
perfeita, pelo contrario, até admitem as contestacdes
trazidas pelos grupos. O sujeito que tem o perfil civi-
co da total importancia aos valores ligados a cidada-
nia e sempre toma decisdes para o bem comum.

A pessoa com comportamento civico estabelece
um padrdo de confianca entre as pessoas que fazem
parte das instituicdes organizacionais. Retrata um
jeito de pensar, sentir e agir voltado para as relagdes
de reciprocidade, estando associado ao final da fase
falica dos seus membros, a superagdo do Edipo e as
escolhas do objeto sdo alvos pulsionais socialmente
aceitos.

Apbs a consideracdo de cada um dos cinco estilos
de funcionamento organizacional, ¢ importante men-
cionar que para que um deles esteja presente em uma
organizacdo ndo ha, necessariamente, uma hegemo-
nia completa em relagdo aos outros quatros estilos. E
uma mescla de comportamentos compartilhados que
podem refletir mais de um dos estilos de funciona-
mento citados acima.
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Segundo Paz e Mendes (2008), quando mais de
um estilo de funcionamento é encontrado na cultura
de uma empresa, é sinal de que existem resisténcias
e ndo submissdes as formas de dominagéo e controle
organizacionais vigente.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa se configura como estudo quantitati-
vo, e de carater descritivo, por buscar compreender ¢
descrever os dados relativos aos estilos de funciona-
mentos dos diretores das institui¢des publicas pesqui-
sadas (GIL, 2010; VERGARA, 2006).

Para este estudo, a populagdo compreende as ins-
tituicdes de ensino publico, na figura do seu diretor.
Dessa forma, o universo deste estudo foi composto
por 66 gestores das 66 instituicdes municipais de en-
sino. As escolas foram identificadas tomando-se por
base o banco de dados da Secretaria Municipal de
Educacdo divulgada por meio do seu site no periodo
de 05.06.2013 a 02.07.2013.

A cultura organizacional foi investigada com base
no modelo teodrico desenvolvido por Paz ¢ Mendes
(2008) que propde o estudo da cultura organizacional
a partir dos estilos de organizagdes. O instrumento de
pesquisa que foi utilizado neste trabalho foi de dois
questionarios, divididos em duas partes: dados socio-
demograficos, e a escala de estilos de funcionamento
organizacional.

O primeiro questionario identifica as varidveis so-
ciodemograficas relacionadas a: Género, Idade, Esco-
laridade e Tempo no cargo. O segundo questionario
faz uso do instrumento de pesquisa utilizado por Paz e
Mendes (2008). Este questionario esta organizado em
um bloco, que trata da Escala de estilos de funciona-
mento organizacional, constituido de 30 (trinta) per-
guntas que caracterizam a forma de funcionamento de
varias organizagoes.

Os dados foram analisados, observando-se as
variaveis propostas no questionario 1, e a escala de
estilos de funcionamento organizacional que utiliza
uma escala de 0 a 5 pontos para avaliacdo da cultura
organizacional das escolas municipais. Apés a coleta,
os dados foram transcritos em fichas padronizadas e
digitadas em computador, onde foi criada uma pas-
ta para a catalogacdo dessas informagdes por zonas,
especificando cada escola que sera transportada para
o gerenciamento do banco de dados e analise estatis-
tico.

O banco de dados foi construido em formato
EXCEL, versdo 2010, para a realizagdo das tabelas
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descritivas, e aplicacdo de testes estatisticos (Anova
- Analise de Variancia) foi utilizado o software Statis-
tica SPSS, versao livre temporaria, e para construgdo
dos graficos utilizou-se o0 EXCEL e o software livre
R, versao 3.0.0.

A confiabilidade dos dados foi analisada por meio
do teste alfha de crobach. Enquanto que para identi-
ficar qual foi o estilo predominante entre os gestores
das escolas municipais de Natal, foi aplicada a analise
de variancia (ANOVA), que ¢ um teste paramétrico
usado para verificar se existe uma diferenca significa-
tiva entre as médias, ou seja, comparagdo de média.
Havendo diferenca estatisticamente significativa entre
os fatores, torna-se necessaria aplicagdo do teste de
Tukey, com o objetivo de averiguar em quais desses

Tabela 1: Percepcao dos estilos

fatores estdo ocorrendo essa diferenca significativa.
Por ultimo, para analisar a associacdo entre os quatro
estilos de funcionamento organizacional estudados,
foram aplicados o teste paramétrico de Pearson.

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS

RESULTADOS

A cultura organizacional foi investigada com base
no modelo desenvolvido por Paz ¢ Mendes (2009) que
propde o estudo da Cultura Organizacional a partir
dos estilos de funcionamento organizacional. Os su-
jeitos participantes do presente estudo foram diretores
de escolas publicas de ambos os géneros.

de funcionamento organizacional

dos diretores das instituicdes pesquisadas

ESTILOS PERCENTUAIS
Estilo Empreendedor 74,07%
Afiliativo 66,66%
Estilo Burocratico 40,74%
Estilo Individualista 25,93%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

A consolidagdo das respostas dos 27 diretores aos
30 itens que compdem o questionario das escalas de
estilo de funcionamento organizacional indica que fo-
ram contemplados os quatro estilos (Tabela 1), sendo
que foi identificada uma ordem de maior predominan-
cia existe entre o estilo “empreendedor”. As organiza-
¢Oes com estilo “empreendedor” estimulam o traba-
lho interativo de membros e a promogao de um maior
bem estar das pessoas.

O segundo estilo de maior predominancia foi o
estilo “afiliativo”, conforme Paz e Mendes (2008),
caracteriza uma cultura organizacional que oferece
seguranga, vantagens, assisténcia, que favorece a per-
cepgdo de grandiosidade da organizagao.

O estilo de funcionamento “burocratico” apresen-
tou o terceiro estilo de maior predominancia, para Paz
e Mendes (2008), caracteriza as culturas organiza-
cionais cujas formas de pensar, sentir ¢ agir baseia-
-se no controle de normas. Tem seus comportamentos
caracterizados pelo envolvimento parcial com a orga-
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nizagdo. O estilo de funcionamento de menor predo-
minancia foi o estilo “individualista”, Paz ¢ Mendes
(2008) caracterizam uma cultura organizacional que
atende as necessidades de admiracéo e de centralidade
dos seus membros na dindmica organizacional.

De acordo com as respostas obtidas através da es-
cala de estilos de funcionamento organizacional, tém-
-se os resultados expressos nos graficos relacionados
aos quatro estilos: empreendedor, afiliativo, individu-
alista e burocratico.

Conforme se pode observar no Grafico 1, o primei-
ro estilo que foi analisado foi o estilo de funcionamen-
to “empreendedor”, que apresenta padroes de cultura
organizacional relacionados a inovagdo como também
busca novos desafios dentro da organizagdo.
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Grafico 1: Porcentagem da escala dos itens relacionados ao estilo
de funcionamento empreendedor
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Observando-se as respostas dos pesquisados, os
itens relacionados ao estilo de funcionamento em-
preendedor apresentaram um percentual elevado
na escala “muito aplicavel” e “totalmente Aplica-
vel”. Dessa forma, pode-se afirmar que esse estilo
esta relacionado a uma cultura que funciona como
uma arena para nobres ¢ herodis, que envolve der-
rotas e vitorias, sucesso e fracasso e, por isso, al-
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guns sempre serdo capazes de salvar a organizacao
quando estd em perigo. Em seguida sera analisado
o estilo “afiliativo”.

Observam-se, por meio do Grafico 2, os dados
percentuais relativos ao estilo afiliative, no qual
se vé a organizacdo como um grupo perfeito que
reflete sentimentos de confianga, orgulho e auto-
estima.
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Grafico 2: Porcentagem da escala dos itens relacionados ao estilo
de funcionamento Afiliativo
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Através das respostas dos pesquisados, podem-
-se analisar os valores percentuais das questdes
propostas na escala de funcionamento. Os itens
relacionados ao estilo de funcionamento “afiliati-
vo” apresentaram um percentual elevado na escala
“muito aplicavel” e “totalmente aplicavel”, exceto
nos quesitos: “o lema desta organiza¢do ¢ um por
todos, todos por um” e “aqui as pessoas tém com-
promisso ¢ lealdade com a organizagdo, mesmo que
recebam pouco retorno”.

Revista Raunp, v.7, n.1, p. 39-54, Out. 2014/jan. 2015 ISSN 1984-4204

Assim, conclui-se que as culturas com esse es-
tilo apresentaram um jeito de sentir, pensar ¢ agir
que retrata a organizagdo como um grupo perfeito,
refletindo orgulho, confianca ¢ autoestima organi-
zacional.

O estilo de funcionamento individualista apre-
senta os padrdes de comportamento mais infantil
da fase de desenvolvimento. Nesse estilo, os indi-
viduos estabelecem uma fusdo com a organizagao,
conforme o Grafico 3, a seguir.
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Grafico 3: Porcentagem da escala dos itens relacionados ao estilo
de funcionamento individualista
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

(13

Com base nos resultados, afirma-se que: “os
chefes daqui s@o os deuses a quem se deve idola-
trar”, apenas as escalas ‘“ndo aplicavel” (88,89%)
e “pouco aplicavel” (11,11%) foram citadas. Esses
dados indicam que a gestdo ndo se entende como
autoritaria, mas fazendo uma gestdo com caracte-
risticas de compartilhamento de ideias admitindo
um pensamento democratico de participacdo nas
decisdes a serem tomadas. Os itens relacionados
ao estilo de funcionamento “individualista” apre-
sentaram um percentual elevado na escala “ndo
aplicavel” e “pouco aplicavel”, exceto no quesito
“manter relacionamentos com os chefes é um dos
prazeres das pessoas desta organizagdo”.
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Para as institui¢des que tém lideres com esse
perfil, concluiu-se que esses diretores desenvolvem
vinculos com a institui¢do desenvolvidos como se
fossem filiais. As suas rela¢des no ambiente e tra-
balho sdo desenvolvidas focando o seu proprio ego.

Por ultimo, o estilo de funcionamento burocrati-
co que se caracteriza por apresentar padrdes cultu-
rais que valorizam o controle das normas e regras.
Os individuos com esse estilo sdo mais emergentes
em organizagOes hierarquizadas e impessoais, que
exigem assiduidade, agendas e checagem de irre-
gularidades.

Os dados percentuais da escala do estilo “buro-
cratico” serdo apresentados a partir do Grafico 4.
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Grafico 4: Porcentagem da escala dos itens relacionados ao estilo
de funcionamento burocratico
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Na afirmac¢do “nesta organizacdo o lema ¢ ‘a re-
peticdo leva a perfeicao’, 40,74% e 18,52% afir-
maram que € ‘“ndo aplicavel” e “pouco aplicavel”,
respectivamente. “Razoavelmente aplicavel”, “mui-
to aplicavel” e “totalmente aplicavel” obtiveram os
seguintes percentuais: 25,93%, 3,70% e 11,11%.

Os itens “nesta organizacao o lema ¢ ‘a repeticao
leva a perfeicdo’”, “a hierarquia ¢ acentuada nesta
organizacdo”, “os lagos afetivos sdo fracos entre
as pessoas desta organizagdo”, “esta organizacdo
da pouca atengdo aos problemas pessoais dos seus
membros” e “aqui as mudancas desorganizam o am-
biente de trabalho”, apresentaram maior percentual
na escala “ndo aplicavel” e “pouco aplicavel”. En-
quanto nos demais itens o resultado foi o oposto.
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Conforme resultados apresentados no Grafi-
co 4, concluiu-se que as pessoas com esse perfil
sao identificadas com comportamentos de lealdade
para com a organizagdo ¢ a busca por seguranga no
trabalho, mas, a relacdo entre os colegas de traba-
lho €, na maioria das vezes, pouco afetiva, sendo
fracos os lagos estabelecidos.

5.2 ESTILOS PREDOMINANTES

Em face dos resultados ja apresentados, passa-
-se a observar particularidades na materializacao
dos tipos de gestdo detectados na pesquisa. Para
tanto, a énfase recai nos estilos com maior veemén-
cia, como mostram os Graficos 5 ¢ 6.



Grafico 5: Box Plot das Escalas de Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFO)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

Através do Grafico 5, observa-se, inicialmente,
que os estilos “empreendedor” e “afiliativo™ apre-
sentaram melhores desempenhos, enquanto que o
estilo “individualista” e “burocratico” foram as ca-
racteristicas que apresentaram as menores escalas.
Entretanto, para evidéncias estatisticas de quais des-
ses estilos os gestores apresentaram o melhor e pior

desempenho, foi aplicado o teste estatistico paramé-
trico ANOVA (Analise de Variancia). Também, por
meio do box plot, pode-se averiguar visualmente que
existe uma homogeneidade na variabilidade das va-
riaveis estudadas. Apos a andlise, conclui-se que os
estilos, “empreendedor” e “afiliativo” predominam
em relacdo aos estilos “afiliativo” e “burocratico”.

Tabela 6 - Analise de variancia (ANOVA) das Escalas de Estilos
de Funcionamento Organizacional (EEFO)

GL SQ QM F,, Valor — p
Estilo 376.227 25.4089 69.150.000
Residuos 104 38.214 0.3674

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)

Aplicando-se ANOVA e considerando-se um ni-
vel de significancia de 5%, tém-se evidéncias que
existe diferenca estatisticamente significante para
pelos menos duas dos quatros estilos analisados de
funcionamento organizacional.

Utilizando-se o teste de Tukey (Grafico 6), para
um nivel de significAncia de 5%, com objetivo de
identificar em quais desses estilos ocorre a diferenca

estatistica, pode-se verificar que todos os estilos se
diferenciam um do outro, exceto no caso do estilo
“empreendedor” e “afiliativo”. Assim, pode-se afir-
mar que as escolas publicas pesquisadas possuem
estilo de funcionamento “empreendedor” e “afiliati-
vo”. Enquanto que o estilo “individualista” é o tipo
de caracteristica menos aplicada utilizada dentro do

ambito organizacional em estudo.
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Grafico 6: Teste de Tukey das Escalas de Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFO)
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014.

A partir do teste de Tukey, observou-se que o es-
tilo “empreendedor” foi o que mais se destacou, se-
guido do estilo “afiliativo”. Diante desse resultado,
pode-se afirmar que os diretores dessas escolas mu-
nicipais pesquisadas sdo pessoas que se encontram
voltadas para a competitividade do mercado, para o
desafio e para as mudangas. S30 pessoas que agem
pelos interesses da organizacdo, como popularmente
se fala, “elas vestem a camisa da organizacdo”.

5.3 ASSOCIACAO ENTRE OS ESTILOS

A Tabela 7 apresenta os resultados voltados
para as questdes de interpelagdo entre um estilo
gestor e outro. Ainda que se tratem os estilos de
forma isolada pela predominancia de suas carac-
teristicas mais fortes, eles ndo se desenvolvem de
forma isolada, mas mesclam as caracteristicas de
um estilo e outro.

Tabela 7 - Correlagéo entre as Escalas de Estilos de Funcionamentos Organizacional

(EEFO)
CORRELAGAO EMPREENDEDOR AFILIATIVO INDIVIDUALISTA BUROCRATICO
Empreendedor 1,00 0,79** -0,30 0,32
Afiliativo 1,00 -0,35 0,18
Individualista 1,00 0,34
Burocratico 1,00

**Valor-p<0,01

Fonte: Elaborado pelos autores (2013)
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A partir da Tabela 7, a correlagdo entre as esca-
las de estilos segue para um nivel de significancia de
5%, temos evidéncias que existe relagdo entre o estilo
“empreendedor” e “afiliativo”, em que a medida que
aumenta o comportamento empreendedor na escola, a
comportamento afiliativo também tende a aumentar,
na qual essa associacdo foi denominada como uma
correlagdo forte (0,79).

A observagao desses dados torna-se relevante para
que se possam compreender as caracteristicas domi-
nantes do perfil gestor das instituigdes municipais em
estudo. Os dados apresentados e observados na pes-
quisa sdo capazes de se fazer perceber o perfil gestor
de algumas escolas publicas, a partir de um conside-
ravel conjunto de informagdes que atestam a validade
das consideracdes aqui apresentadas.

De forma conclusiva, pode-se afirmar que o esti-
lo “empreendedor” em relagdo ao estilo “afiliativo”
resultou em alta associacdo. Isso porque foi o percen-
tual (0,79), enquanto que os estilos “individualista” e
“burocratico” apresentaram baixa associagdo, sendo
que o estilo “burocratico” foi o de maior percentual
de baixa associagdo (0,18). Assim, concluiu-se que
quanto mais perto de 0, menor a associagdo, € quanto
mais perto do 1, maior a associagdo (- 1 e +1). Os dois
modelos que obtiveram maior associagdo permitiram
identificar as relagdes existentes entre os estilos dos
diretores e a cultura organizacional nessas institui-
¢oes pesquisadas, estabelecendo-se relagdes de influ-
€ncia entre as variaveis.

6 CONCLUSAO

O presente estudo se desenvolveu no sentido de
verificar a caracterizagdo da cultura organizacional
na perspectiva dos estilos de funcionamento organi-
zacional dos gestores de escolas publicas. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa de carater quantitativo no
universo dessas instituigdes, posto que tal setor é o
cerne da formagdo do conhecimento humano em vir-
tude da familia que antes assumia grande responsabi-
lidade na formacdo do filho, deixa a fun¢do de cuida-
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mentos sobre os estilos de funcionamento organizacio-
nal desses diretores, sobretudo seus modos de sentir,
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institui¢des de ensino, sejam publicas ou privadas.
Esta pesquisa deixa como recomendagdo para estudos
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