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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo identificar os valores, ritos e rituais
predominantes, componentes da cultura organizacional da UEMA, na percep¢éo dos
docentes do quadro efetivo da universidade, lotados nos centros de ciéncias sociais
aplicada, de ciéncias tecnoldgicas, de ciéncias agrarias, de educagdo, ciéncias
exatas e naturais, de estudos de Imperatriz, de estudos de Caxias e de estudos de
Bacabal. A pesquisa foi de natureza empirica, ndo experimental, com nivel de
analise organizacional e abordagem metodoldgica quantitativa. A unidade
pesquisada foi a Universidade Estadual do Maranhao, com populagéo composta por
docentes do quadro estatutario da universidade. O design que caracterizou a
pesquisa é do tipo levantamento, tendo como método o estudo de caso com afericédo
das frequéncias simples com seus percentuais e calculos em médias ponderadas. A
distribuicdo da amostra & proporcionalmente constituida a partir da relagéo entre o
namero de docentes componentes da populagdo alvo por centro pesquisado e a
amostra correspondente, através de calculos estatisticos. A partir dessa definicdo da
amostra foi realizada a selecao aleatéria e sistematica, escolhendo-se, através de
sorteio os docentes por classe de magistério dos centros pesquisados, a partir de
listagem fornecida pela UEMA. Os dados foram coletados por meio de fontes
primarias e secundarias. A fonte primaria caracterizou-se pela aplicagdo de
questiondrios, com questdes fechadas, contendo afirmativas ou proposi¢cdes aos
docentes do quadro efetivo da UEMA, conforme a amostra. A fonte secundaria
consubstanciou-se em informagbes complementares obtidas, através de
documentos organizacionais da UEMA. A analise dos dados, de natureza de
estatistica-descritiva foi feita com o propésito de construgdo de um nivel de estudo
que auxiliem o pesquisador a tarefa de estudar a amostra e chegar a conclusbes
sobre populacdo estudada. Assim, os resultados sobre o presente estudo indicam
que ndo sdo uniformes os conceitos sobre cultura organizacional e as suas formas
de manifestagdo. Porém, ha um ponto comum para qual convergem a maioria das
definicbes. Esse ponto de convergéncias reside na questdo de valores e outras
manifesta¢des culturais como rito e rituais, que aparecem em quase todas definigcdes
como elementos fundamentais de identificagdes da cultura organizacionél. Por outro

lado, com propdsito dos objetivos dessa pesquisa serem alcangados baseados em

Xii



processo amostrai, em primeiro lugar procurou-se conhecer e analisar os docentes
funcionalmente e as suas perspectivas percepg¢des sobre valores, ritos e rituais e em
segundo lugar verificou-se se ha congruéncia de percepgéo entre os docentes nos
perspectivos centros pesquisados em relacées aos fatores: eficacia e eficiéncia,

interac@o no trabalho, respeito ao funcionario e gestéo.
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ABSTRACT

The present research had the aim of indentify the worth , rite and ceremonial
predominant, wich are UEMA’S main culture components as far as the teaching
effective could realize, employed into the social sciences center, technological
sciences, agrarian sciences, accurate sciences and natural sciences of research
being sited in Imperatriz, Caxias, and Bacabal. The research had been done by
empirical sense, not experimental, having reliable analyses and methodological
abordage. The researched unit had been Universidade Estadual do Maranhao
wich has population composed by teaching statutary board. The design that featured
the research it’s the statistic type, having as method the studying case with the
simple frequecencies checking and it’s percentages also with the podered estimate
average. The sharing of sample is iqualy stablished from the done between relation
of teaching component members number and the correspondent sample through
statistics calculations. From this sample definition on had been done the aleatory and
sitematic selection, being choosen by raffle among the teaching board and the
researched center according to list supplied by UEMA. The datas had been collected
through primaries and secondaries fonts. The primary font featured by questionaire
application, wich had closing questions, containing affirmatives and proposal to the
effective teaching board of UEMA as per sample supplied. The secondary font
consubstantiated into complementary informations got in organizational documents
from UEMA. The data analysis of the descriptive nature statistic had been done with
the porpose of constructing of a studying level that helps the researcher the task of
studying the sample and comes into conclusions about the studied population.
Therefore, the results about the present research shows that the concepts about
organizational culture aren’t uniform also their kind of demonstration. But there’s a
common point that the majority of definitions go to. This convergence point lives in
the worth and other cultural demonstrations questions, like rites and ceremonies, that
appears in almost all of definitions as main elements of identification of organizational
culture. Therewithal, with the aim porpose of this research to be rechead basaed in
showing process, first of all imported to know and analise the teaching board
funtionaly and their perspectives perceptions about worth, rites and ceremonies and
secondly had been verified if there’s perception consistency between the teaching
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board at their perspectives researched centers regarding the subjects: efficacy and

efficience, working interaction, respect to the employee and administration.



1. INTRODU(;AO

A realidade da educagido superior, especialmente a das universidades
publicas brasileiras, caracteriza-se por uma situacdo de crise, reflexo da crise do
Estado Nacional, com desdobramentos aos demais Estados. E oportuna, portanto,
uma analise da Universidade Estadual do Maranh&o, do ponto de vista de seus
valores, ritos e rituais como predominantes da cultura organizacional, uma vez que
representa um papel relevante no desenvolvimento social, cultural, econdmico e

tecnolégico do Estado do Maranhé&o.

Esta importancia é também expressada internamente, ao constatarmos o
crescimento do numero de alunos, de cursos e da interiorizacdo da Universidade,
que passou a exigir, paralelamente, 0 aumento do corpo docente, do pessoal técnico
e de apoio, ainda que em propor¢gdes diferentes. Em relacdo as atividades
académicas, houve ndo sdé uma expansdo, mas também uma diversificacdo,
especialmente na extensao, elevando, de forma gradativa, seus custos financeiros,
mas, em contra partida, vem aumentando a intensidade de sua fungao social e

consequentemente o desempenho institucional. (UEMA, 1998,).

1.1 TEMA E PROBLEMA

O que preconiza no Pais, sobre as organiza¢des universitarias publicas, é que
foram instituidas e organizadas mediante o modelo constitucional de autarquia e/ou
fundacdo, como integrantes da administragdo descentralizada do Estado, com
personalidade juridica, administrativa, econdémico-financeira, orcamentaria, contabil e
didatico-cientifica propria, para terem a liberdade de ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o saber. (Constituicdo Federal do Brasil, 1988; Lei Federal
9.394; 1996; LDB - Leis de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional).



Como organizagbes de nivel superior e fundamentadas em normas, como a
Constituicdo Federal, Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e outras
legislagbes especificas, as universidades publicas tém liberdade académica, como
principio, para apresentarem solugbes proprias para 0s seus processos de
desenvolvimento como instituicbes académicas e autonomia universitéaria para
cumprirem o seu papel didatico-cientifica. Contudo, conforme Machado (1996) e
ForGrad (1999), observa-se uma atuagdo como uma espécie de contrapartida ao
plano institucional do Estado, excessivamente normatizador, influenciando, ainda -
que de diferentes formas, as agdes universitarias, restando as universidades,
atuarem em espacos considerados livres e que os utilizam para pensar, criticar, criar
e propor alternativas as concepcdes prevalentes da conjuntura vivida pela

sociedade, na busca do dinamismo necessario.

Por outro lado, com o processo de globalizagdo, no qual 0 acumulo de
informagbes em todos os dominios, com potencial de armazenamento vertiginoso,
aliado ao conhecimento tecnoldgico produzido, em maior escala, pelos paises
identificados como Grupo dos Sete (G7), correspondendo a 70% dos trabalhos
cientificos produzidos no globo, apesar desse conjunto responder em apenas 14%
da populagdo mundial, agrava, pela concentracdo de informagdes e conhecimentos,

de modo significativo, o desequilibrio internacional em todos os niveis.

Conforme ForGrad (1999), esses desequilibrios criam paradoxos as
universidades, ao verificarem que o conhecimento ndo sendo necessariamente
nelas produzido, mas séo delas que se originam os técnicos e pesquisadores que
integram as instituicées que estdo no mercado produzindo ciéncia e tecnologia,
coloca em crise o papel tradicional do Estado, como agente mantenedor e
normatizador da administragéo publica e consequentemente a forma tradicional de

ensino, producéo cientifica e divulgacdo do saber pelas universidades.

Freire (1999) observa que a nova sociedade globalizada, ao priorizar o
econdmico, contribui para o estreitamento da esfera publica, colocando em crise o
tradicional papel do Estado, que preferiu privatizar grande parte de suas
organizages publicas do que moderniza-las. Por conseguinte, o autor evidencia
uma nova forma de cidadania, no qual o homem passa a voltar-se prioritariamente

aos interesses do mundo econdmico.



Dentro dessa concepgéo, o processo de adaptacdo externa, como forma das
organizagOes se amoldarem ao contexto, influencia a cultura organizacional. No que
se refere a capacidade das entidades integrarem-se as tendéncias de
transformacédo, oferecidas pelo ambiente externo, ha possibilidades de criarem

vantagens competitivas com relagcéo a concorréncia.

Lima (1998) considera primordialmente a adaptagcdo como uma questdo de
atitude. Portanto, refere-se aos conjuntos de valores, pressupostos individuais e
coletivos, ritos, rituais e outros elementos que perpassam o grupo como formadores
da cultural organizacional. E um processo de ajustamento da organizagdo ao meio, e
alude-se a capacidade de fazer, face as transformagbes de maneira menos

traumatica possivel para os integrantes das organizagoes.

Em nivel das universidades, como organiza¢bes importantes ao processo de
adaptacdo externa, Caldas e Wood Jr. (1997) enfatizam a necessidade de
atualizacdo da cultura organizacional, como um meio de originar ou canalizar
atualizagdes na identidade organizacional, expressada pela imagem, estilo, retérica,
crengas e valores culturais, como uma forma importante e necessaria de manter a

influéncia da imagem externa da organizagdo sobre sua imagem interna.

ForGrad (1999), baseado nesse novo cenario, observa que emerge uma nova
ética em que o capital humano, aliado ao planejamento estratégico de competicéo,
passam a ser o motor de mudancgas nas organizagdes. Por conseguinte, gera uma
brutal excluséo social e desemprego. Essas constatacdes evidenciam a necessidade
de uma outra realidade social contemporanea, com respostas a ser dadas pelas

universidades, por exemplo, de forma mais agil.

Aliados a essa linha de pensamento, Machado (1996) sentem a necessidade
de melhor adequagao das estruturas organizacionais das universidades a realidade,
utilizando os diplomas legais existentes e em vigor, a Constituicdo Federal de 1988 e
a atual Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo Nacional, como referenciais para
atualizarem o0 modelo preconizado pelas mesmas, datadas de 1968, decorrentes da
Lei Federal 5540/68.

As universidades publicas, com autonomia formal para decidir seus rumos e
com liberdade académica para desenvolver suas atividades, refletidas de acordo



com os interesses da sociedade, necessitam de um processo de auto-conhecimento
de seus grupos constituidores do capital humano, formado por professores, alunos e
funciondrios: 0 seu potencial, os seus valores, ritos e rituais predominantes como

formadores de cultura organizacional.

Com base nesse enfoque, a cultura organizacional, para Costa (1999), pode
ser analisada no todo ou em partes e, como no presente caso, ao estudar uma
universidade, essas partes sd8o bem diferenciadas. Professores, alunos e
funcionarios, e principalmente os professores, apresentam aspectos de cultura,
através de valores e outras formas culturais que lhes sdo particulares, formando
subculturas tipicas e privilegiadas, face o poder de gerar e disseminar

conhecimentos, nessa espécie de organizagéo.

Nessa mesma linha, para Curado (1994), a cultura organizacional pode ser
analisada no todo ou em partes, considerando ser essas partes bem diferenciadas

como uma escola, formada por docentes, alunos e funcionarios.

Face a essas consideragdes, vale destacar a importancia dos estudos sobre 4
cultura organizacional para as organizagdes universitarias, através de seus valores,
ritos e rituais, mais representativos, na forma como sdo percebidos pelo corpo
docente, que se constitui como uma subcultura critica e elemento-chave do processo
de compreens&o interior, e de certo modo privilegiado, pelo poder que tem de

disseminar e gerar conhecimentos.

Ao ser enfatizado a importancia da cultura organizacional para as
organizacgles universitarias, como centros propulsores de conhecimentos, através de
informacbes mais adequada da sua realidade organizacional, foi escolhida para o
presente estudo de caso, a Universidade Estadual do Maranh&o - UEMA, sediada
em Sao Luis, Estado do Maranh&o, autarquia estadual, com personalidade juridica
de direito publico, gozando de autonomia didatico-cientifica e gestdo administrativa,

financeira e patrimonial descentralizada, com a seguinte finalidade:

a) oferecer educagdo humanistica, técnica e cientifica de nivel superior;



b) promover a difusdo do conhecimento e a produgcdo do saber e de novas

tecnologias;

C) interagir com a comunidade, com vistas ao desenvolvimento social,

econdmico e politico do Maranhao;

d) promover, cultivar, defender e preservar as manifestagcbes e os bens do
patrimdnio cultural e natural da Nagdo e do Estado do Maranhao.
ESTATUTO da UEMA Decreto estadual 15.581/1997.

Com base no exposto, empreendeu-se uma pesquisa orientada pelo seguinte

problema de pesquisa:

Quais os valores, ritos e rituais predominantes, componentes da
cultura organizacional, compartilhados pelos docentes da Universidade
Estadual do Maranhao — UEMA?

1.2 OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo geral verificar os valores, ritos e rituais
predominantes, componentes de cultura organizacional, compartilhados pelos
docentes da UEMA.

Como objetivos especificos desta pesquisa, pretende-se:

a) identificar os valores, ritos e rituais predominantes, componentes de cultura
organizacional da UEMA, na percepg¢ao dos docentes pertencentes ao quadro
permanente, lotados nos Centro de Estudos de Imperatriz, Centro de Estudos

de Bacabal, Centro de Estudos de Caxias, Centro de Ciéncias Sociais



Aplicada, Centro de Ciéncias Tecnolégicas, Centro de Educacéo, Ciéncias
Exatas e Naturais e Centro de Ciéncias Agrarias;

b) estabelecer as relagdes de congruéncia e incongruéncia aos valores, ritos
e rituais predominantes na cultura organizacional da UEMA, na percepcéo
entre os docentes lotados nos Centro de Estudos de Imperatriz, Centro de
Estudos de Bacabal, Centro de Estudos de Caxias, Centro de Ciéncias
Sociais Aplicada, Centro de Ciéncias Tecnolégicas, Centro de Educacéo,

‘Ciéncias Exatas e Naturais e Centro de Ciéncias Agrarias;

c) sugerir alternativas condizentes com a analise dos dados pesquisados,
referente a percep¢do do corpo docente sobre valores, ritos e rituais

componentes da cultura organizacional da UEMA.

1.3 JUSTIFICATIVA

Nos diais atuais, a cultura organizacional € um tema cada vez mais relevante
para as organizagbes. Ao ser considerado um elemento catalisador das diferentes
correntes de pensamentos, incorporando valores tradicionais e atuais, crencas,
atitudes, ritos e rituais, a cultura contribui para o melhor entendimento da
.complexidade organizacional. Além disso, o estudo da cultura ao colaborar com a
eficacia dos planejamentos estratégicos e operacionais, determina o
aprofundamento de discussdes académicas, em torno dessas aplicagbes, face as
limitagbes de conhecimento da cultura organizacional na Universidade Estadual do
Maranh&o - UEMA.

Nessas condi¢des, para Freitas (1991,), a cultura organizacional é vista como
uma variévél superestrutural. O seu gerenciamento tende a ser extremamente
complexo e imprevisivel. Na concepcéo de Alves (1997), cada organizacdo tem a
sua logica interna, a qual deve procurar conhecer para fazer sentido as suas acdes

de natureza pratica, assim como as suas concepg¢des e transformagdes pelas quais



se desenvolve. O estudo dessa légica focaliza as maneiras pelas quais a realidade
cultural é codificada ou manisfestada, seja através da linguagem, costumes, idéias e

doutrinas, seja por meio de crencas, valores, ritos, rituais, lendas e tradi¢bes.

Esses fendbmenos, no entanto, pouco representam fora do universo cultural do
qual as organizagbes estejam inseridas. Nesse contexto, a organizagao pode ser
vista como um mecanismo social adaptado ao ambiente, produzindo bens ou
servigos e tendo como subprodutos artefatos culturais como: valores, ritos, rituais,
lendas, cerimdnias, crengas.

Desse modo, analisar e estudar a cultura da organizagcido, na concepc¢do de
Lima (1998), é dar um passo significativo no sentido de compreender a formacéo da
organizagéo, as razbes de seu funcionamento e as razbes das atitudes e
comportamentos de seus dirigentes e funcionarios, como influenciadores do
comportamento organizacional. Com esses estudos, torna-se possivel conceber
analises sobre a cultura predominante; a tendéncia ou ndo do desenvolvimento
gerencial em diregdo a concepgdes holisticas que busque a dimensdo humana e o
perfil da organizacdo em termos do conhecimento de suas atividades como:
autonomia, responsabilidade funcional, eficiéncia, eficacia, hierarquia, formalizagao,
tradicdo, probidade administrativa, flexibilidade, controles, criatividade, inovagéo,
interagcdo no trabalho, planejamento, democracia, comprometimento, honestidade,

respeito ao funcionario.

Do ponto de vista pratico, estudar a cultura organizacional da UEMA -
organizagédo autéarquica pertencente ao Governo Estadual, tem uma influéncia
significativa nos designeos da instituicdo a partir de sua origem, conforme se reporta
Freitas (1991y):

a cultura organizacional atua como um contra-ataque aos problemas de
desintegragdo da organiza¢do, como uma solug¢@o atraente, enfatizando as
idéias comuns, formas de pensar, valores, padrées e maneiras de
trabaihar, formecendo as respostas as tendéncias de desagregac¢io social
pela quebra dos padroes cuiturais, reproduzindo uma ordem particular, via
consenso e solidariedade entre os membros da organizagéo. (p.09).

’



Segundo a autora, nessa perspectiva, ao conhecer os valores, ritos, rituais e
outras manifestacdes culturais, a presente pesquisa possui relevancia para a UEMA,
ao passar a ter conhecimentos de um conjunto de dados e informagbes, que bem
utilizados pode manter crescente elou estavel o seu sistema organizacional e
consequentemente a manutencdo da sua imagem, mediante a identificacdo das
seguintes necessidades basicas:

e 0 pioneirismo do presente estudo para a UEMA;

e ser uma universidade descentralizada, com quatro centros de ciéncias
localizados no Municipio de S&o Luis e cinco centros de estudos localizados nos
Municipios de Imperatriz, Caxias, Bacabal, Santa Inés e Balsas; considerados,

através do processo de regionalizagéo, como regides pélos do Estado;

e possuir em torno de 42 cursos de graduacdo e diversos cursos de pos-
graduacdo, em nivel de especializacdo e mestrado, através de convénios com

outras instituicdes;

e contribuir sobre maneira para o planejamento estratégico através de indicadores

da cultura organizacional.

Nesse sentido, esta pesquisa visa contribuir para o aperfeicoamento da
universidade ao enfocar os valores, ritos e rituais predominantes na cultura
organizacional, com o propésito de conhecer e indicar a forma da organizacdo
caminhar em busca de seus objetivos. Estes objetivos precisam estar expostos e
compartilhados pelos funcionarios da organizacéo a fim de poder melhor atender os

interesses da sociedade.

Em termos praticos, também espera-se que o presente estudo, além de seu
pioneirismo, possa de alguma maneira, oferecer subsidios para a atuacdo dos
dirigentes da UEMA, da comunidade universitaria, bem como de outras
organizagbes universitarias, com apoio para a definicdo e a implantacdo de

inovagdes organizacionais, no sentido de tornar mais acessivel a assimilacdo dos



objetivos organizacionais, a viabilizacdo e implementagdo de estratégias para o
alcance de niveis mais elevados de qualidade, produtividade e reprogramacéo de

suas politicas institucionais.

1.4 COMPOSICAO DO ESTUDO

A partir do problema de pesquisa e dos objetivos propostos, foi estabelecida
uma estrutura composta por cinco capitulos principais. Neste primeiro capitulo,
apresenta-se uma visdo geral sobre a importancia da tematica desenvolvida, o
problema de pesquisa investigado, delineiam-se 0s objetivos esperados e a

justificativa para a realizagcao do estudo.

O segundo capitulo contém a fundamentacdo teorico-empirica, de acordo
com a bibliografia pesquisada. O assunto é desenvolvido através de estudos sobre a
origem e conceitos de cultura, como ponto de partida para que se conheca as
principais abordagens sobre a cultura: cognitiva, simbdlica e estruturalista, para que
se possa melhor compreender as diferentes concepcbdes e conceitos da cultura
organizacional. Para uma melhor compreensdo da cultura organizacional, foi
explorado estudos e conceitos sobre a organizacdo formal e informal, clima
organizacional e tipologias da cultura organizacional. Com esse conjunto de
conhecimentos, fruto da observacao de varios autores, das mais diferentes correntes
de pensamentos, & estabelecido condi¢bes para que, fundamentalmente, ser
possivel particularizar os estudos teérico-empirica da cultura organizacional,
estudando os seus valores, ritos e rituais mais significativos. Para isso, ha um
aprofundamento teérico sobre valores, ritos e rituais, como componentes da cultura
organizacional, servindo de base para a construcdo do modelo norteador desta

pesquisa.

O terceiro capitulo nara os aspectos metodoldgicos definidores desta
pesquisa, incluindo: caracterizacdo da pesquisa, perguntas de pesquisa, definicio

de termos e variaveis, definicdo constitutiva, definicdo operacional, delimitagdo do
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estudo, coleta de dados e instrumento de pesquisa, andlise de dados e limitacbes da
pesquisa. Com todo esse suporte metodolégico é criado e estabelecido as
condi¢gdes para que a pesquisa se desenvolvesse com qualidade e fidedignidade,
necessarios para a execugéo de um trabalho teérico-empirica referente a natureza

do estudo realizado.

O quarto capitulo descreve a apresentacdo e interpretacdo dos dados
coletados, com a demonstragdo dos possiveis cotejamentos e analises, com o
proposito de atender aos objetivos da pesquisa. Ja no quinto e ultimo capitulo do
presente trabalho, s&o apresentadas as conclusdes e recomendacdes 8 UEMA, aos

dirigentes universitarios e aos professores integrantes da Universidade.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

A teoria do pensamento administrativo possui uma histéria razoavelmente
longa, embora a maior parte dela pertengca ao século XX. As linhas de pensamento
giraram em torno das idéias da introdugéo de ciéncia na arte de administrar; do
estudo das fungbes de administracido e do administrador;, da analise e da
experimentacdo com o0s aspectos psicoléogicos e sociolégicos de pessoas
trabalhando em empreendimentos organizados; do estudo do comportamento de
grupos e da introdugdo de sistema social, com énfase na valorizacdo das pessoas
como fator preponderante para os resultados organizacionais em termos de

desempenho e produtividade.

Com a evolugéo das organizagdes, como instituicbes sociais, na concepcéo
de Chiavenato (1993), os seus integrantes passam naturalmente a desenvolverem
certos tipos de valores, condutas e crengas, como forma de atenderem a realidade

em que estejam vinculados.

A partir dos anos 80, se verifica, com a influéncia de estudos sobre o Japao,
no campo empresarial, ser nitidamente perceptivel nos ultimos trabalhos nascidos da
gestdo participativa japonesa, o desempenho constatado e louvado da empresa
japonesa, atribuido & curiosa faculdade que teriam os japoneses de transferir para o
interior da empresa industrial os elementos de solidariedade, de paternalismo feudal,
de valorizagdo do grupo, de apoio mutuo, de abnegacdo, de quase sacrificio
pessoal, do ideal coletivo que regem a sociedade e a cultura ancestral japonesa,
conseguindo, com a adogao desses valores, na observagéo de Chanlat (1996), um

ganho de competitividade diante de seus concorrentes, 0s norte-americanos.

Continuando em seu estudo, Chanlat (1996), refere-se a cultura das
organizagdes, que permeia o tecido organizacional e que faz as organizagdes serem
diferentes entre si. As percepcbes e comportamentos que ocorrem nas
organizagbes, ou seja, 0s processos que redirecionam a forma das pessoas

perceberem e tratarem a realidade em que trabalham sdo consequéncias das
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alterac6es ocorridas na cultura organizacional, que teve como precursores Barnard
em 1938, Selznick em 1957 e Follett em 1964.

Cada um deles, de acordo com sua maneira especifica, via os dirigentes
como depositarios de valores, das orientagbes e das expectativas da organizacéo;
como geradores de exemplos a seguir e de atitudes a interiorizar;, como
catalizadores que favorecem a formagao de grupos, a cooperag¢éo a colaboragao, ou

consideravam como fatores o ambiente e a imagem, dando a organizacdo, uma

espécie de cor prépria, que permite delinear uma identidade e ideologia particulares.

Nesta perspectiva de importancia da cultura organizacional para as
organizagbes, Barbosa (1996) propde uma profunda discussdo sobre o peso da
dimenséo simbdlica nas organizacdes e nas diferentes formas de gestdo. Para tanto
o autor ajuda a desmistificar a idéia prevalecente de que o mundo dos negdcios e da
administragdo € movido, exclusivamente, por uma légica pragmatica. A existéncia da
categoria interesse como influenciador do comportamento humano nas
organizagbes, faz com que os funcionarios, qualguer que seja sua funcao ou posi¢ao
social na hierarquia, € alguém com meméria, sentimentos e valores que o vincula, a
um contexto social mais amplo, do qual a organizacdo faz parte, influenciando a

cultura organizacional.

Diante dos fatos, um dos grandes desafios do segundo milénio, na analise de
Chinelato Filho (1999), repousa na capacidade de mudanga da cultura
organizacional, uma vez que fomos educados para a rotina e para a certeza de
estarmos vivendo a era da incerteza, quando ninguém mais se sente seguro. Os
paradigmas da década de 90, tais como: hierarquia, divisdo do trabalho, ética nas
organizagles, teste do lucro, administragdo por objetivos, descentralizacdo plena,
sdo plenamente aceitos, mas, na pratica, sofrem fortes resisténcias. Novas
concepgdes como: desenvolvimento dos recurso humanos, capacidade de assimilar
novas tecnologias, revisdo de rumos, saber conviver com desafios, aliancas
estratégicas, s&o alguns novos paradigmas que necessariamente influirdo no

processo de mudancga da cultura organizacional.

E verdadeira, segundo o autor, a concepcéo de que toda organizagdo possui

uma cultura e que ela corresponde a um padréo tipico de comportamento de seus
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membros, ligando a natureza do trabalho, valores culturais, religiosos, morais e
politicos aos fatores de ambientacdo do trabalho, ao nivel de interacdo da

organizagéo com o ambiente externo.

Assim, o presente capitulo oferece uma revisdo do conhecimento tedrico-
empirico existente sobre valores, ritos e rituais, assim como a sua contribuicdo para
a formac&o da cultura organizacional Esta compreende um conjunto de propriedades
do ambiente de trabalho, percebida pelos funcionarios, constituindo-se numa das
forcas importantes que influenciam o comportamento organizacional; compreende
além das normas formais, também o conjunto de regras ndo escritas, que
estabelecem o comportamento e as atitudes tomadas pelas pessoas na

organizagao.

2.1 ORIGEM E CONCEITOS DE CULTURA

A idéia de culthra vem inicialmente de concep¢des antropolégicas que
proporciona, talvez, o instrumento conceitual mais Ut para considerar
sistematicamente os tipos de comportamentos existentes. A cultura tem origem
essencialmente como descricdo da soma de tipos de atividades humana estudadas
pelos antropdlogos culturais. E importante destacar que essa concepgdo se reporta
diretamente ao homem, sem levar em conta o0 reino animal ou qualquer outro
aspecto do ambiente natural. Desse modo, € possivel estabelecer ampla distincéo
entre o que os homens introduzem no ambiente e aquilo sobre o que ndo exercem
gualquer controle, ou seja, uma categoria diria respeito aos aspectos culturais do

ambiente, outra ao aspecto natural. Kotter e Heskett (1994).

Na literatura brasileira, a palavra cultura, vem do latim, que significa, ato,
efeito ou modo de cultivar. Sendo assim, representa o complexo mundo dos padrdes
de comportamento, das crengas, das instituicbes e valores espirituais e materiais
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade. Cultura é também

derivada, da palavra latina colere, que significa, cultivar, cuidar de, mas opondo-se, a
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palavra natura, de origem latina que significa natureza, ordem estabelecida pela
natureza, curso natural das coisas. A diferen¢a fundamental entre cultura e natura, é
que a cultura, refere-se a conhecimentos adquiridos € somente se realiza com a
participacdo direta do homem, agindo sobre a natura, enquanto que esta existe

independentemente da acdo do homem. Chaui (1997).

Na concepgéo de Kotter e Heskett (1994), a palavra cultura é estudada pela
antropologia social, a partir do final do século XIX e no inicio do século XX sobre as
sociedades primitivas — dos Esquimés, Mares do Sul, Africana, indios Americanos —
revelaram modos de vida que n&o sé diferiam dos das regides de tecnologia mais
avancada da Europa e da América, mas que, com muita frequéncia, diferiam entre
si. O conceito de cuiltura foi, assim, criado para representar, em um sentido muito
amplo € holistico, as qualidades de qualquer grupo humano especifico que passem

de uma geracédo para a seguinte.

Atribui-se ao antropdélogo britanico Burnett Tylor, em sua obra, Primitive
Culture, em 1871, a definicdo classica de cultura, conforme Marconi e Presotto
(1996, p.42): “é o complexo no qual estdo incluidos conhecimentos, crengas, arte,
lei, moral, costumes e muitas outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem

-como membro de uma sociedade”.

Para Marconi e Presotto (1996), os antropoldgicos ndo empregam os termos
culto ou inculto, de uso popular, e nem fazem juizo de valor sobre esta ou aquela
cultura, pois n&o consideram uma superior a outra. Elas apenas sdo diferentes a
nivel de tecnologia ou integracédo de seus elementos. Todas as sociedades: rurais e
urbanas, simples ou complexas, assim como as organizagdes publicas ou
empresariais, possuem cultura. Nao ha individuo desprovido de cultura exceto o
recém-nascido e o homo ferus; o primeiro, porque ainda ndo sofreu o processo de
endoculturacgao, e o segundo, porque foi privado do convivio humano. A cultura para
os antropdlogos, de forma geral, consiste em conhecimentos, idéias, abstragdes e

comportamentos:

Os conhecimentos mencionam que todas as culturas, sejam simples ou
complexas, possuem grande quantidade de conhecimentos que sdo

cuidadosamente transmitidos de geracdo em geragéo. Os conhecimentos, de modo
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geral, sdo praticos. Sobre o meio ambiente, por exemplo, os individuos aprendem
principalmente aquilo que lhes permite sobrevivéncia, obtencdo de alimentos,
construcéo de abrigos ou habitagbes, meio de transportes, protecdo contra as
intempéries, englobando aspectos referentes a organizagdo, aos costumes, as

crengas e as técnicas de trabalho.

As idéias por sua vez, sdo concep¢des mentais de coisas concretas ou
abstratas, ou seja, toda variedade de conhecimentos e crencas teoldgicas,
filosoficas, cientificas, tecnoldgicas e historicas. A cultura consiste em idéias e sendo

um fendbmeno mental, além de idéias, agrega-se as atitudes e atos evidentes;

Ja as abstragbes consistem naquilo que se encontra apenas no dominio das
idéias, da mente, excluindo-se totalmente as coisas materiais. Sdo constituidas de
coisas e acontecimentos nao observaveis, ndo palpaveis, ndo tocaveis. Para os
autores, cultura € uma abstracdo ou consiste em abstragdes; sdo acontecimentos
nao observaveis, nado palpaveis, ndo tocaveis, embora exista corrente de
pensamento que discorda dessa premissa. Marconi e Presotto (1996) mencionam,
como exemplo, Leslie A. White que discorda dessa colocagéo. “Para ele, abstracao
significa algo imperceptivel, imponderavel, intangivel, 0 que estaria fora do campo

cientifico”. (p.43).

Os comportamentos, porém, sdo modos de agir comuns a grupos humanos
ou conjuntos de atitudes e reacdes dos individuos face ao meio social. A cultura é
fruto do comportamento aprendido, caracteristico dos membros de uma sociedade e
resultante da invengdo social, sendo aprendida e transmitida por meio da

aprendizagem e da comunicagao.

As diferentes culturas, para Hoebel e Frost (1995), sdo constituidas de
normas comportamentais ou costumes. O comportamento cultural é organizado e
padronizado, significando ndo ser casual mas repetitivo e bastante consistente.
Pode ser habitual, fruto de um comportamento aprendido, gerando a acumulagéo
cultural. O comportamento humano faz parte da esséncia do conceito de cultura, que
exclui os instintos, os reflexos inatos e qualquer outras formas de comportamento
biologicamente predeterminadas, se constituindo um comportamento adquirido e
logicamente um produto natural das atividades humanas.
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Por fim, na concepg¢do de Srour (1998), muitos antropdlogos tomam o
conceito de cultura pelo todo da sociedade, preferindo o autor limitar o seu conceito
a dimensé&o simbdlica, porque as representagdes imaginarias formam seu substrato.
A cultura comporta um conjunto de padrdes que permitem a adaptagido dos agentes
sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta o controle sobre o meio
ambiente. Dirige-se a toda a atividade humana cognitiva, afetiva, motora, sensorial,

uma vez que todo comportamento humano é simbdlico.

2.2 PRINCIPAIS ABORDAGENS DA CULTURA

As abordagens desenvolvidas no presente capitulo, enfocam a cultura, tanto
como parte do ambiente em que se insere a organizacdo, como resultante do
desempenho e de representacbes dos individuos nas organizacdes, fornecendo

caminhos para a analise empirica desejada.

Na abordagem cognitiva, os conhecimentos sao compartilhados, que,
segundo Freitas (1991p), os partilhantes buscam determinar quais s&o as regras e
descobrir como os membros de uma determinada cultura véem e descrevem seu
mundo. A cultura é répresentada pela auto-imagem da organizagdo, bem como as
regras constitutivas e reguladoras que organizam as crencgas, valores, ritos e rituais

e outras manifestagdes culturais a luz desta auto-imagem.

Na mesma linha de pensamento, Fleury (1996) alude que a cultura
organizacional € um sistema de conhecimentos e crengas compartilhadas, sendo
percebida como redes de significados subjetivos e quadros de referéncia

compartilhados.

Nessa concepcio, Alves (1997) entende a cultura como um sistema de
conhecimentos compartilhados e pode ser classificada, conforme o0 interesse

dominante: produgcdo (funcional), bem-estar social (politico) e desenvolvimento
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pessoal (personalistica). Sob essa perspectiva, a organizacdo pode ser entendida

como redes de cogni¢cdes compartilhadas pelos seus membros.

A abordagem simbdlica para Freitas (1991,), s&o significados compartilhados
aplicados a andlise organizacional, procurando investigar o modelo do discurso
simbdlico, no qual € necessario interpretar, ler ou decifrar a organizacdo. O foco
principal esta em saber de que forma a experiéncia se torna significativa. A presente
abordagem inclui € analisa:

e como os individuos interpretam e entendem suas experiéncias e de que forma

essa interpretacdo é ligada a acéo;

e 0 exame dos processos basicos, através dos quais os grupos chegam a
compartilhar interpretacbes para as experiéncias que permitem a organizacio

das atividades;

e como criar e manter um senso de organizacao e atingir interpreta¢ées comuns
das situagbes que coordenam a acgdo. Nessa perspectiva, a lideranga pode
melhor ser entendida como a administracdo de significados e a modelagem de

interpretacdes.

Nesse sentido, a cultura compreende um sistema de significados aceito pelos
integrantes da organizacdo em determinado tempo e serve de base para a
interpretagao das situagSes do cotidiano. Fleury (1996) reforca esse pensamento
que esta abordagem considera cultura como um sistema de simbolos e significados
compartilhados. E aplicada a analise organizacional, onde a cultura é concebida
como um padrdo de discursos simbdlicos que necessita ser decifrado e interpretado.
Ao decifrar, as pessoas procuram faze-lo pautando e adequando o discurso

simbdlico ao seu comportamento na organizagao.

A dimensao simbolico-cultural, na observacéo de Alves (1997), pode ser
apresentada por variados espagos socioculturais através de diferentes concepcgdes

sobre a conduta adequada para expressar sentimentos, demonstrar respeito,
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divertir-se, manifestar discordancia, vestir-se, ou aprendendo significados como
honestidade, equidade, confianga, decoro. Nessa linha de pensamento, a cultura é
considerada como um sistema de simbolos que necessitam ser interpretados e a
organizagdo pode ser enfocada através de codigos de significados, vivenciados

pelos seus participantes na vida organizacional.

Na abordagem estruturalista, segundo Freitas (1991y), a énfase recai sobre as
expressdes dos processos psicologicos inconscientes. Formas de organizagbes e
praticas organizacionais sdo entendidas como proje¢ao dos processos inconscientes
e sado analisados como referéncia a relagcdo entre processos fora da consciéncia e
suas manifestacées conscientes. A cultura, no entanto, considera a organizagio

como uma forma particular de expressdo humana.

Fleury (1996), ao estudar a presente abordagem, reconhece que as tentativas
de desenvolver o enfoque tedrico-metodolégico para o estudo da cultura
organizacional sdo ainda bastante incipientes, merecendo um melhor estudo sobre

esta abordagem.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

A discusséo em torno da cultura organizacional vem seguindo uma base de
conceitos fornecida pela Antropologia Cultural na qual € possivel encontrar diversas
correntes tedricas, que privilegiam aspectos diferentes de uma mesma questéo, mas
que se constituem a soma total e integrada de tragos comportamentais aprendidos,
caracteristicos dos membros da organizacdo. A identificagdo da cultura esta
diretamente associada ao que 0 pesquisador considera como cultura, dai a
existéncia de uma variedade de métodos, recomendagbes e passos, que aborda,

para expressar a cultura organizacional.

Assim, a organizagdo sendo um conjunto de interagées humanas apresenta

caracteristicas préprias, que é possivel identificar, como sendo as da cuitura
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organizacional. Qualquer organizacdo ou grupo de pessoas interagindo
ordenadamente, na busca de um objetivo comum, tem cultura, uma vez que ela faz
parte da histéria humana e de um contexto muito maior que € em si um repositério

de cultura (Tavares, 1999).

A autora desenvolve o seu pensamento, no sentido de ser preciso entender
que a transformag¢do de uma organizacdo em uma cultura é processual. Uma
organizagao n&o nasce sendo uma cultura, ela se transforma ao longo do tempo
numa cultura. Uma cultura estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel
pelos publicos interno e externo da organizacdo, através da exteriorizacdo em
formas variadas, de uma visdo de mundo, de um modo préprio de fazer as coisas,
de categorizar, de interagir, que emerge via uma estrutura interna de poder, da
configuragéo criada internamente, para responder as solicitagcdes e peculiaridades

apreendidas e reconhecidas no meio externo, pelas pessoas da organizacao.

E importante acrescentar os pensamentos de Foguel e Souza (1995), que o
comportamento humano nas organizag¢des, resultante da cultura organizacional, é
formado a partir das percepcdes que os funciondrios tém das concepgdes
conscientes e inconscientes dos valores, crengas, experiéncias, conhecimentos,

normas, que constituem a cultura organizacional.

Contribuindo com o enfoque que a cultura organizacional é formada por
concepgdes conscientes e inconscientes de seus funcionarios, Cury (1995) observa
que a cultura organizacional compreende um conjunto de propriedades do ambiente
de trabalho, percebidas pelos empregados, constituindo-se numa das forgas
importantes que influenciam o comportamento humano, compreendendo além das
normas formais, 0 conjunto de regras n&o escritas, que condicionam as atitudes

tomadas pelas pessoas dentro da organizacao.

Robbins (1998) concorda que a cultura de” uma organizacdo néo surge do
nada e sim através dos costumes, tradigées, normas e maneira geral de fazer as
coisas. Os fundadores, tém importancia crucial para a formacdo da cultura
organizacional. Por exemplo, uma vez estabelecida, h& préticas dentro da
organizagdo que atuam para manté-la, dando aos empregados um conjunto de

experiéncias semelhantes. Por outro lado, os empregados adquirem uma percepgéo
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subjetiva da organizacdo com base em fatores como: grau de tolerancia, risco
desenvolvido em algumas atividades, énfase de trabalhar em equipes e apoio das
pessoas. Esta percepgéo geral torna-se na verdade a cultura ou personalidade da
organizacio. As percepgc“)e's favoraveis ou desfavoraveis, afetam o desempenho e a

satisfagao dos empregados.

Para Motta e Caldas (1997), a cultura organizacional, é suscetivel de
aplicagéo ao estudo das organizagGes face a necessidade de se reconhecer que
nao é possivel isolar qualguer organizagdo do ambiente cultural respectivo. Desta
maneira, as organizag¢des, na qualidade de organismos sociais, tém de operar dentro
da estrutura de um sistema social mais amplo, principalmente se observarmos que
cultura organizacional € um conjunto de representacdes imagindrias sociais, de
ordem simbdlica, dado que o imaginario precisa do simbdlico para existir e
expressar-se. O imaginario é a criagdo de significagbes e a criagdo de imagens ou
figuras que s&o o seu suporte. O simbdlico & a relagdo entre esses dois elementos:
O sonho, o projeto a realizar, a fantasia, um mundo a construir sdo o centro do

trabalho do imaginario.

Como uma forma de contribuir com o estudo de cultura organizacional, Motta
e Caldas, (1997, p.300), conceitua: '

E a forma expressiva de repasse de um projeto, de uma missédo, a
que os membros de uma organizagdo devem/querem aderir, sendo
assim, ela também expressa uma visdo da organizagdo (imagem
atual efou futura) e uma visdo de mundo existente e a construir; é a
cultura organizacional que comunica quais sdo os comportamentos,
as prioridades e as agbes que dardo sustentagdo a construcdo desse
projeto; & ela que transmite a organizagdo a influéncia dos valores,
crengas, linguagem organizacional, no sentido institucional, da
ordem, da lei que a organizagio deve construir.

Segundo Freitas (1991p), outro aspecto que merece ser salientado é a
integrac&o organizacional a sociedade, proporcionado pela cultura, como uma
solugéo atraente, enfatizando idéias comuns, formas de pensar, valores, padrdes,
ritos, rituais e maneiras de trabalhar. Desse modo, a cultura organizacional fornece a

resposta a essas tendéncias de desagregacdo social pela quebra dos padrbes
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culturais, reproduzindo uma ordem particular, via consenso e solidariedade entre os
membros da organizagdo. Face ao exposto, a cultura organizacional € um poderoso
mecanismo de controle, que visa a conformar condutas, homogeneizar maneiras de

pensar e viver a organizagdo, introprojetando uma imagem positiva dela.

Nesta perspectiva, a cultura organizacional ao possuir pressupostos
representativos do mundo social em que esteja inserida e que interage com o
mesmo, se torna dificil e imprecisa a ado¢do de uma terminologia uniforme que a
represente, em termos de valores, atitudes, crencas, face a sua grandeza e

amplitude.

Freitas (1991, p.105), assim conceitua cultura organizacional:

A expressdo da visdo da organizagdo (imagem atual e / ou futura),
visdo de mundo existente e a construir, comunica quais sdo 0s
comportamentos, as prioridades e as agdées que dardo sustentagio
do projeto organizacional. E ela que diz quais os valores que sdo ou
nao compativeis com essa construgdo e a que crengas devem 0s
membros organizacionais se agarrar.

A cultura organizacional também € vista como um conjunto de evidéncias ou
um conjunto de postulados compartilhados pelos membros da organizagéo, se
constituindo, na concepcgéo de Srour (1998), como uma espécie de referéncia que
mantém a organizacdo como um todo, e que lhe confere um sentido e engendra

sentimentos de identidade entre seus membros.

Nestes termos a cultura organizacional € aprendida, transmitida e partilhada,
que, na visdo de Srour (1998), ndo decorre de uma heranga bioldgica ou genética,
porém resulta de uma aprendizagem socialmente condicionada. Nas organizagdes, a
cultura impregna todas as praticas e constitui um conjunto precioso de
representacbes mentais, um complexo muito definido de saberes. Sem referéncias
proprias, as organizagdes ficariam a mercé das convicgbes individuais de seus
membros diante de situagdes novas e certamente sofreriam prejuizos dada a
disparidade de procedimentos e orientacdes.
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Em sentido figurado o autor enfatiza, que as culturas organizacionais gritam
de tao diversas que s&o, quando ocorrem fusGes, aquisicbes ou incorporagbes de
organizacbes, sob o fogo cruzado da multiplicidade das maneiras de ser, assim
como reagem quando, sob o aguilhdo da concorréncia, irrompe a necessidade
inadiavel de inovar a tecnologia, de alterar a forma de gerir, de adotar nova postura

moral, de mudar o processo produtivo.

Pfiffner e Sherwood (1965), ao estudar a organiza¢c&o administrativa, refere-se
a focalizagéo da cultura nas organizagdo, como uma tentativa de conhecer quais os
elementos essenciais induzidos pelo homem, modelam a vida das organizacdes.
Neste aspecto, ndo se encontra inserido a distingdo entre os elementos formais e
informais, como: crescimento, transmissao, difus&o estagnacgao, declinio, fusdo, mas
sim, que mudancas na estrutura ou no poder das organizagbes, ndo significam
alteracbes dos valores fundamentais que regem o comportamento das pessoas em
dada situagdo. Via de regra, processam-se mui vagarosamente as alteragcdes em

habitos e valores culturais.

Para Kotter e Heskett (1994), a cuitura organizacional representa um conjunto
de valores e modos de comportamentos interdependentes usuais em uma
organizagdo em que as pessoas aprendem a cultiva-los, com tendéncia a perpetuar-

se e as vezes por longos periodos de tempo.

Em seu trabalho, Tonet (1998) menciona que a cultura esta diretamente
relacionada aos individuos, ao grupo, as experiéncias vivenciadas no grupo, e ao

mesmo tempo de convivéncia das pessoas que o integram.

A contribuicido de Tomei (1993), é no sentido de que a cultura organizacional
pode ser manifestada através da linguagem, ou através de um conjunto de signos
com a capacidade de comunicar significados, sob a forma de mensagens ou de
métodos e/ou processos convencionados através da linguagem falada ou escrita.
Através da comunicagdo, as experiéncias sdo compartilhadas e transmitidas nao
apenas como um conjunto de palavras e termos, mas também recheadas de
significados ocultos. A cultura pode ser entendida como um sistema integrado de

padrées de comportamento aprendidos pelos membros da organizagao.
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A socializagdo, segundo o autor, tem uma influéncia significativa sobre o
desempenho dos empregados, como uma forma de se adaptarem a cultura
organizacional e € através do processo de socializagdo, que se torna possivel
alcangar resultados como compromissos com a organizacdo e melhoria da

produtividade funcional.

Na concepc¢éo de Freitas (1991y), a cultura organizacional € o modelo dos
pressupostos basicos, que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptagdo externa e

integracao interna.

Para a autora, a cultura organizacional, pode ser também considerada como
um instrumento de poder politico, que n&o € propriedade de um individuo ou de um
grupo exclusivo, mas que permeia todas as relagdes que se dao no seio da
organizagdo. Essa auséncia de posse, € um dos fatores que mais contribui para que
a cultura ndo aparega como um veiculo de poder visivel, podendo, ser exercido de
maneira sutil por quem quer que seja, face a sua construgéo e reconstrugéo, fruto
das relagdes cotidianas dentro da organizagdo, expressa por valores, normas,
significados e interpretagdes, visando a um sentido de direcdo e unidade, e
colocando a organizagdo como a fonte de identidade e de reconhecimento para seus

membros.

Para Schein (1984), os problemas de adaptacio externa e integracéo interna
sdo conseguidos através da criacdo de pressupostos basicos que resultam da
interacdo e da aprendizagem grupal com vistas a atender as demandas da
organizagdo. A partir do momento em que tais pressupostos s&o legitimados pelo
grupo, eles sgo repassados como a maneira correta do individuo perceber, pensar e

posicionar-se na organizacao.

Para Lima (1998), o processo de adaptacdo externa como forma da
organiza¢cdo se amoldar ao contexto, influencia a cultura organizacional, no que se
refere a capacidade da entidade de apropriar-se as tendéncias de transformacao,
revertendo-as em vantagens com relagdo & concorréncia. E um processo de

ajustamento da organizagdo ao meio, e alude-se a capacidade de fazer, face as
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transformagdées de maneira menos traumatica possivel para os integrantes da

organizagao.

A organizacao e sua cultura organizacional se refletem uma na outra, uma é o
espelho da outra, mas nunca uma pode reproduzir integralmente a outra, é a
conclusédo que chegou Alves (1997). Através dessa interagdo, os valores culturais
estabelecem a conduta adequada que expressam sentimentos, demonstram
respeito, manifestam discordancia, honestidade, equidade, confianga, decoro e
outros predicados inerentes ao comportamento humano nas organizagées. Ao
aprender consigo mesmo, através de suas reagbes imediatas, suas satisfacdes e
suas insatisfagbes pessoais, os individuos desenham um retrato dos problemas que
a situagdo do trabalho exige, a identificacdo com a organizagéo e a perspectiva de
carreira, constituindo sistemas de referencias simbdlicos e moldando as agdes de
seus membros segundo um certo figurino, com base na cultura organizacional,
servindo de elo entre o passado e o presente e contribuindo para a permanéncia e a

coesio da organizacgao.

O autor complementa seu estudo, mencionando que a cultura organizacional
pode ser entendida, metaforicamente, como uma espécie de lente através da qual
as pessoas véem o mundo e que as leva a considerar o seu modo de vida como o
mais natural. Neste caso a cultura atua como um fator de diferenciacdo social,
trazendo em seu interior informacdes sobre 0 que o grupo é, pensa e faz, para que
ele possa melhor lidar com o ambiente em que vive. A cultura organizacional orienta
e constrdi as alternativas humanas de ser e de estar, proporcionando as categorias

pelas quais véem o mundo, explicando as condigcbes em que o percebem.

Alves (1997) destaca ainda que a cultura organizacional passa a ser formada
por conjuntos de subculturas, resultantes da divisdo funcional do trabalho
desenvolvida por grupos ocupacionais, de conformidade com o alcance de seus
privilégios na organizagdo. Os hospitais valorizando mais os médicos; as
organizagbes rodoviarias, os engenheiros; as universidades os docentes. Levam
essas preferéncias a formacgéo de subculturas que poderdo coagir as escolhas na

organizacao a determinados tipos de resultados ou alterar premissas decisérias.
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Na concepgdo de Torquato (1991), os principais tipos de reforcadores de
culturas organizacionais sdo: aspecto histérico: representado pela experiéncia de
longos anos, como uma forma de irradiar valores de coesao interna, solidariedade
grupai, ordem conservadora, companheirismo; natureza técnica: pela influéncia das
atitudes positiva ou negativa dos empregados nas atividades que exercem; e

modelo de gestado: referente a maneira como é administrada a organizagao.

A cultura organizacional cria um comportamento modal, que passa a servir de
padréo e influenciar profundamente cada um dos seus integrantes de forma positiva
ou negativa, que, conforme Caravantes e Caravantes (1997), observa que a
organizagao, a exemplo de um ser vivo, que tem sua personalidade e onde o
comportamento de seus integrantes sao traduzidos por tradi¢bes, habitos, costumes,
‘opinides, atitudes, preconceitos, regulamentos e maneiras de resolver os problemas,

formam uma cultura organizacional identificadora com os anseios de seus membros.

Para Costa (1999), a cultura organizacional surge de dois tipos de fontes:

e macroambiente: constituido pela sociedade, tradicdo, tecnologia, conjunto de

valores e crengas associados a organizagdo ou aos grupos funcionais;

e administragdo: representada pelos valores, normas, crencas, ritos e rituais,
originados no interior da organizagdo, e manifestados através de linguagem e
culto aos seus principios, ideais, herdis e referenciais considerados importantes
(principios-guia e idéias dominantes), como meio de expressar comportamentos.
Os grupos em geral, 'que manifestam sentimentos semelhantes, interagirdo mais
harmoniosamente entre si e com a organizagao, participando em quantidades

maiores de atividades.

Conforme observamos, toda organizagéo cria sua propria cultura, com seus
préprios valores, normas, tabus, costumes, ritos, rituais, fruto de uma combinacéo de
elementos constitutivos da organizagdo, buscando uma organizagdo unica, com o
proposito de mante-la revigorada, a fim de influir positivamente nos resultados da

organizagao.
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Hoje, diante das incertezas e das exigéncias que o ambiente externo provoca,
segundo Freitas (1991y), a cultura organizacional atua como um contra-ataque aos
problemas de desintegracdo da organizagdo, formando um conjunto de solucbes

relativas a sobrevivéncia, @ manutengdo e ao crescimento da organizacéo.

2.3.1 Organizagao Formal e Informal

A teoria tradicional da organizacdo estudada por Miranda (1985), supunha
que os trabalhadores eram impelidos por escolha racional que os levava a se
comportarem como 0 homem econdmico em face de escolhas alternativas. Face a
essa filosofia os operarios que recebessem salarios animadores produziriam com
maior rapidez a fim de elevar ao maximo o ganho, apoiando-se no valor da
eficiéncia, da eficacia e da produtividade, formalizado pelas organiza¢des. Assim, a

forma de adaptacdo funcional dos trabalhadores a organizagdo, mostra-nos a

evolugao do trabalho como produto do tempo e de sua cultura.

Com a evolugdo do modo de producgéo e de suas relagdes com o meio e das
novas relagbes entre trabalhadores e organizagbes, ha a necessidade de
ajustamentos, definidos em normas, acrescidos de regras sobre os meios e métodos
de trabalho sobre a administragcdo do pessoal, sobre a utilizagdo do material,
tecnologia, /ayout, estrutura e manuais. Organizacio formal é, portanto, o complexo
resultado da conjugacdo desses elementos, apresentados sob forma expressa,
disciplinadora de normas das pessoas, dos meios, dos métodos adotados para a
consecucgao dos objetivos da organizacgao.

Para Fleury (1991), o processo formal se da ao longo do desencadeamento
das relacdes hierarquicas e de poder. O individuo faz parte de uma organizagao
formada por normas e estruturas sociais pré-determinadas, e € dentro desta que a
socializagdo ocorre. Sdo-lhe apresentados valores e determinados comportamentos,
iniciando-se, através das normas e das relagdes hierarquicas, o processo de

socializagdo, enquanto que o processo informal se situa na informalidade de
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determinadas etapas das relagbes de trabalho, através da experiéncia, da

observacédo e da socializagio de seus integrantes. -

As universidades brasileiras, analisadas sobre o prisma de diferentes
situagdes hoje evidenciadas no mundo globalizado, como: sociedade sem emprego,
sociedade do conhecimento, era da informagéo, organizagao inteligente e estrutura
em rede, Machado (1996), propSe uma maior flexibilizacdo nas estruturas
organizacionais das universidades, com menor intensividade de formalismo que
denomina, como for¢a de lei, e em contra partida uma maior liberdade de

participacdo das pessoas no processo organizacional.

Com a participagdo de todos no processo, segundo Lerner (1992), os
integrantes do processo que constituem a organizagido formal, sendo influenciado
pelos grupos sociais que compdem a organiza¢ao, institui-se a organizagao informal,
composta por: valores, crengas, sentimentos, atitudes, normas, interagdes, lealdade,

como meio de interagir e cooperar com a organizacio formal.

Ja Maximiano (1981) menciona que a organizagédo formal é constituida de
pessoas, cargos, tecnologia, instalagbes, estrutura, planos e controles e grupos de
trabalho e a organizacéo informal, de normas de trabalho, grupos informais, atitudes,
padroes de lideranga, amizade, rejeigdo, busca de poder, interesses, conflitos e

coesdo, com o propdsito da organizagdo alcangar seus objetivos.

Sobre o assunto Freire (1999), ressalta que a estrutura formal da organizacéo
sofre um distanciamento no foco das atividades normais com relacdo as atividades
planejadas, o que se verifica como uma possibilidade ou uma limitagdo a mudanca.
O sistema informal pode representar um aumento no grau de liberdade para o

desenvolvimento de solugbes caso seja necessario.

Ja Cury (1990), em seu estudo, propde a distingdo entre a organizagdo formal
e a informal. Enquanto a primeira € uma organizagao planejada e documentada, a
segunda constitui o resultado da interacdo espontanea dos membros da
organizagéo, formada por regras n&o escritas que condicionam as atitudes tomadas
pelas pessoas na organizacdo, envolvendo um elenco de pressupostos
psicossociais como normas, valores, recompensas, poder estabelecendo o impacto

das personalidades, dos atores sobre os papeis que lhes foram destinados.
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Portanto, ndo existe organizagéo formal sem a sua informal correspondente, em
virtude do plano admihistrativo formal ndo poder refletir adequadamente ou
completamente a organizagéo concreta a qual se refere, pela razdo ébvia que de
nenhum plano abstrato pode — ou deve, pretender ser eficiente — descrever
exaustivamente uma totalidade empirica, em sentido completo, pela razédo obvia que

nenhum plano pode descrever exaustivamente uma totalidade empirica.

A partir dessa interagdo do formal com o informal na organizagao, Freitas
(1991,) entende ser a cultura organizacional como um aprendizado coletivo ou
compartilhado, fruto de suas relagbes com o ambiente externo e a forma de lidar
com o ambiente interno. Para que essa interagdo funcione, 0 grupo organizacional
deve ter: linguagem comum e categorias conceituais compartilhadas, alguma forma
de alocar autoridade e sfatus, normas para lidar com as relagdes interpessoais e
intimas, critérios de recompensas e puni¢gdes, alguma forma de lidar com o néo-

administravel e algum modo de definir suas fronteiras e selecionar seus membros.

Sobre o tema abordado, tanto Costa (1999) como Alves (1997), observam
que o comportamento da organizagdo, pela sua natureza e complexidade, ndo pode
ser éxplicado apenas em termos da estrutura formal, mas de outros fundamentos,

originarios dos arranjos sociotecnicos, como os abaixo especificados:

¢ situagcdo manifesta — aquilo que é exibido no organograma e nos planos formais,

mas que nunca reflete toda a realidade;
e situagdo suposta — 0 que as pessoas percebem como verdadeiro;

¢ situacao existente — a situagdo que se consegue revelar, a partir da pesquisa

sistematica;

e situagdo requisito — aquilo que a organizacdo deveria ser, se estivesse

perfeitamente adequada a realidade.
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Oliveira (1998), faz alusdo aos elementos formais e informais como
constituidores da cultura organizacional, que considera como formal, o conjunto
ordenado de responsabilidades, de autoridades, comunicagbes e decisbes nas
diferentes atividades desenvolvidas na organizacio e informal, a rede de relagbes
sociais e pessoais, de natureza subjetiva, com o objetivo de contribuir com a
organizagao e o enriquecimento da cultura organizacional, dando maior velocidade

ao processo de trabalho, motivando e integrando as pessoas da organizacéo.

Kootz, et al (1987) contribuem, para o entendimento do assunto, ao observar
gue a esséncia da organizacao formal existe, quando as pessoas sdo capazes de
comunicar-se umas com as outras, estao dispostas a agir e compartilham de um
dado propésito; a organizagao informal, como uma atividade pessoal, facilitadora do
processo de trabalho, sem finalidade grupal consciente, muito embora contribui para

a consecugao de resultados de interesse coletivo.

Para Vasconcellos e Henmsley (1986) a cultura organizacional representa o
conjunto de normas informais, valores e atitudes que as organizacdes tendem a
desenvolver, tais como formas de vestir, tipos de padrées de comportamento e

expectativas de estilos de trabalho, assim como os seus regulamentos e manuais.

Na organizacao formal desenvolve-se uma estrutura informal que, conforme
Chiavenato (1993), gera as atitudes espontaneas dos individuos e subgrupos para
controlar as condigdes de sua existéncia. A estrutura informal, em seguida, torna-se

inerente ao sistema formal como facilitador do processo.

2.3.2 Cultura e Clima Organizacional

O termo clima organizacional relaciona-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos internos da
organizagdo que levam a provocacédo de diferentes espécies de motivagédo nos seus

participantes. Em termos mais praticos, o clima organizacional depende das
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condi¢cdes econdmicas da organizacgdo, do estilo de lideranca utilizada, das politicas
e valores existentes, da estrutura organizacional, das caracteristicas das pessoas
que participam da organizagdo, do ramo de atividade e do estagio de vida da

organizagao.

O clima organizacional refere-se, portanto, ao ambiente interno da
organizacado, produzido pelos seus participantes, estando intimamente relacionado
com o grau de percepg¢ao e de motivagédo de seus integrantes (Soares, 1998).

Para o autor, sdo intercombinaveis os conceitos de cultura e clima
organizacional. O clima organizacional ndo aponta os modos institucionalizados de
agir e de pensar, mapeia o ambiente interno que varia segundo a motivacdo dos
agentes. Ao aprender consigo mesmo, através de suas reacdes imediatas, suas
satisfagcdes e suas insatisfagcbes pessoais, os individuos desenham um retrato dos
problemas que a situagéo do trabalho exige, a identificacdo com a organizagéo e a
perspectiva de carreira, constituem sistemas de referencias simbélicos e moldam as
agbes de seus membros segundo um certo figurino, com base na cultura
organizacional, servindo de elo entre o passado e o presente, contribuindo para a
permanéncia e a coesao da organiza¢do. Desse modo, diante das exigéncias que 0
ambiente externo provoca, formam um conjunto de solucdes relativas a

sobrevivéncia, a manutengao e ao crescimento da organizagao.

Clima organizacional, para Leitdo (1996), € a percepcédo global que o
individuo tem de seu ambiente de trabalho, induzida por dimensdes individuais e

organizacionais e consequentemente influir no comportamento organizacional.

Em estudo sobre o tema Colossi (1996) considera clima organizacional, como
as impressGes gerais ou percepgdes dos empregados sobre a organizacdo e seu
ambiente de trabalho, revelando tanto o que eles pensam, quanto suas reagdes a
respeito de especificos atributos ou caracteristicas da organizacdo que refletem seus
valores e atitudes organizacionais. Segundo ainda o autor, clima organizacional tem
impacto direto na eficiéncia, eficacia e efetividade da organizacdo, em razéo de sua

influéncia nos resultados esperados pela organizagao.

Em seu trabalho Alves (1997), propde que o clima organizacional esteja

associado a um estado da organizagdo, em um dado instante. Ele diz respeito a
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qualidade da integracdo interna e esta vinculado a um episédio ou situagao
momentanea, que da sustentacdo aos sentimentos por que passam individuos e
grupos nas suas interagcdes uns com os outros como: clima de confianga, de tenséo,
de conflito, de desconcentragcdo e consequentemente, a existéncia de boas relacdes
entre as pessoas no espaco social da organizagdo, com o objetivo de ndo ser um fim

em si mesmo, que nao garanta resultados satisfatérios, mas que busque
potencializar e condicionar favoravelmente o processo de revigoramento da cultura

organizacional.

Clima organizacional, para Chiavenato (1982) envolve um quadro amplo e
flexivel da influéncia ambiental sobre a motivagcdo. O clima organizacional é a
qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que & percebida ou orientada

pelos participantes da organizagéo e influencia o seu comportamento.

Em termos préticos, o autor, menciona que o clima organizacional, depende
das condicbes econdmicas da organizagdo, do estilo de lideranga utilizado, das
politicas e valores existentes, da estrutura organizacional, das caracteristicas das
pessoas que participam da organizacdo, do ramo de atividade da organizagéo e do
estagio de vida da organizacéo. Estes fatores determinantes, provocam fendbmenos
como o nivel de motivacdo, a estimulagdo de motivos especificos, satisfagdo no

cargo, métodos de trabalho, nivel de absenteismo e de produtividade no trabalho.

Como forma de caracterizar uma melhor distingdo entre cultura e clima

organizacional, Costa apud Souza (1978, p.43- 44) assim se posiciona:

Cultura organizacional é o conjunto de fendmenos da agdo humana,
visualizada dentro das fronteiras de um sistema...Compde-se de trés
elementos: os preceitos, a tecnologia e o carater (...). A cultura assim
concebida coincide com os trés subsistemas principais da
organizagao: o gerencial-administrativo, o tecnologico-estrutural e o
psicossocial. Clima organizacional € um fendmeno resultante da
interagdo dos elementos da cultura. E uma decorréncia do peso de
cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois
(...). E como cada um dos trés elementos culturais é formado por
diversos componentes, sdo inumeras as combinagdes possiveis
entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagdo
ou emocionalidade.
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Clima organizacional na observagéo de Srour (1998), condensa o somatério
de opinides e de percepgdes conscientes dos membros da organizacéo, traduzindo
as tensdes e os anseios do pessoal, 0 animo presente; expressando as atitudes
coletivas ou da atmosfera social existente como metafora de um momento
determinado. Dependendo do estado de &nimo que predomina em cada subunidade

de uma organizagao, varios microclimas podem coexistir.

Por ser subjetivo, o clima nao representa as regularidades simbdlicas da
coletividade, indica apenas uma pulsac¢éo da cultura organizacional, um flash de sua
conjuntura. Em contraposicéo, as culturas organizacionais constituem sistemas de
referéncias simbdlicas e moldam as agbes de seus membros segundo um certo
figurino, servindo de elo entre o passado e o presente, contribuindo para a

permanéncia e a coesao da organizagao.

Face ao exposto, verifica-se que existem diferengcas entre os conceitos de
cultura e clima organizacional. Enquanto cultura organizacional se relaciona com os
aspectos externos e internos da organizagao, o clima organizacional aos aspectos
internos da organizagcéo, podendo ser criado e desenvolvido pela variacdo das
condicbes soécio-econdmicas, da organizagdo, provocando influéncias sobre a
motivagao e correspondentemente sobre o desempenho, satisfacio e produtividade
funcional, se constituem argumentos importantes para melhor conhecermos os
valores, ritos e rituais significativos que caracterizam as dimensdes formal e informal

da organizagao.

2.3.3 Tipologias da Cultura Organizacional

A cultura organizacional, para Alves (1997), atua profundamente sobre as
percep¢des e os procedimentos no ambiente organizacional, definindo padrées de
comportamento para atender os seus objetivos. Com o passar do tempo é
estabelecida uma maneira peculiar da organizagéo interagir interna e externamente,

construindo-se gradativamente uma identidade coletiva fundada em um sistema de
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crengas e valores compartilhados, que guia o comportamento de todos. A cultura
organizacional, assim constituida, orienta 0 processo de tomada de decisdes e
esclarece a interpretacdo daquilo que esteja ou ndo enunciado nos documentos

formais da organizacgao.

O autor ndo se reporta propriamente em tipologias culturais, mas em
condicionantes culturais como: Integragdo: constituido por uma cultura corporativa
monolitica, que permeia toda a organizacio; Diferenciacdo: a organizacio é vista
como multicultural, possuindo varias subculturas, sem uma nitida hegemonia de
nenhuma delas, onde a cultura organizacional é vista como uma colegdo de
diferentes subculturas, ndo havendo consenso firmado entre elas e ambiglidade: A
cultura organizacional é considerada como uma manifestagcdo complexa e difusa,
onde os componentes culturais nao sao, a priori, aceitos como compartilhaveis, no

nivel dos grupos.

Ja Fleury (1991), propée como tipologia a que permite sistematizar o
conhecimento produzido na area de cultura organizacional. Na primeira linha
encontram-se estudos que enfoca a cultura como uma variavel independente,
externa a organizagao (a cultura da sociedade em que se insere a organizagao e
que é trazida para dentro por seus membros) e a segunda linha que definem a
cultura organizacional como uma variavel interna, fruto do desempenho e de
representacbes dos individuos na organizacido, através de valores, crengas,

costumes, ritos, rituais, simbolos.

Kotter e Heskett (1994), analisando as organizacdes sob a o&tica do
desempenho econbmico de longo prazo, propdem uma tipologia que na sua
concepgao, basicamente, se subdividlem em culturas fortes, culturas

estrategicamente ajustadas e culturas adaptéaveis.

As culturas fortes, sdo organizagbes com desempenho excelente, em que os
gerentes partilham com um conjunto de valores e métodos necessarios para
efetivacdo dos negdcios, 0os empregados adotam rapidamente os valores culturais,
os valores culturais tendem a ndo mudar. As culturas estrategicamente ajustadas,
s&o organizagdes que, ao levarem em consideracdo que o conteudo de uma cultura

organizacional, em termos de valores e comportamentos, sdo comuns para todos os
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empregados, para ela ser boa para a organizagdo, necessita ser ajustada ao seu
contexto. Quanto melhor o ajustamento da cultura organizacional, mais alto o
desempenho da organizagdo e culturas adaptaveis, sdo as que acarretam uma
abordagem pro-ativa. Sdo culturas que ajudam as organiza¢des a preverem e a se

adaptarem as mudangas ambientais.

Sobre o tema abordado, Freitas (1991y), inicia seu trabalho questionando se a
cultura organizacional tem carater unico ou é constituida de muitiplas culturas. Sobre
a possibilidade de uma organizagéo ter unicidade cultural, e existindo-a ser possivel
ou nao uma transposi¢do ou imitagdo. A autora, analisando a grande maioria de
trabalhos publicados, observa que referem-se as chamadas culturas fortes, que
coloca a cultura como fonte de vantagem competitiva da organizacao, fundamentada

em trés condigbes:

e a cultura deve ser valorativa, permitindo a organizagdo fazer coisas ou
comportar-se de maneira que leve a vendas elevadas, custos reduzidos, altas

margens;

e a cultura deve ser rara, ou seja, deve apresentar atributos e caracteristicas que

nao sejam comuns a grande numero de outras organizagoes;

¢ a cultura ndo deve ser imitavel, pois organizacdes que ndo tém culturas e tentam
imita-la estardo em desvantagem comparadas com aquela que lhes serviram de

modelo

Ao analisar que os contos de fadas, as lendas e os mitos religiosos exibem
uma notdvel similaridade em conteludos e estrutura, leva a concluir que a
reivindicacdo de unicidade cultural é expressa através de manifestacdes culturais
que, de fato, ndo s&o uUnicas. Assim, surge o paradoxo da unicidade cultural,
considerando que, ac se admitir que uma cultura possa ser perfeitamente imitavel e
manobravel, retira-se dela toda a possibilidade de vir a ser o elemento que faz a

diferenca em termos de desempenho organizacional.
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Segundo McGregor (1973), ao estudar a Teoria X, os administradores que
endossam essa teoria, tendem a assumir que existe apenas uma cultura, a cultura

do alto escaléo.

Assim, como a cupula determina a missdo, estratégia e a estrutura da
organizagéo, também determina 0s seus valores, as crengas, 0s pressupostos, os
ritos, rituais. Em contra partida, administradores que defendem a Teoria Y, estudado
pelo mesmo autor, geralmente assumem que Aé mais provavel que muitas
organizagdes tenham multiplas culturas, tendendo a reconhecer as diferencas

existentes entre os diversos grupos, bem como entre as pessoas.

Como séo escassas as pesquisas que procuram investigar sobre a unicidade
ou multiciplicidade da cultura organizacional, em uma organizacdo, a autora
reconhece e sugere, que devem ser feitas pesquisas para que se tenha massa
critica suficiente para concluir-se sobre a existéncia ou n&do de culturas diferentes

numa mesma organizagao.

2.4 COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A Os componentes de cultura organizacional mencionados no presente capitulo,
sdo constituidos por valores, ritos, e rituais organizacionais e outros componentes
culturais, formando um conjunto de conceitos e de estudos, nas mais diferentes
linhas de pensamentos, buscando contribuir com a andlise da organizagdo, em
relagéo aos seus aspectos mais expressivos, distinguidos através das percepgdes

do corpo docente da UEMA.
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2.4.1 Valores Organizacionais

Sao elementos definidores e identificadores por exceléncia, dos grupos
humanos em uma organizacdo, que estabelecem comportamentos, sentimentos e

expressdes proprias para cada grupo. Tavares (1999).

Na concepcgéo de Freitas (1991,), valores s&o conceitos que fornecem um
senso de diregdo comum e um guia para o comportamento individual e grupai.
Simbolizam as crengas basicas da organizacéo e as formas de atingimento de
objetivos. Em uma organizagao, os valores traduzem um conjunto de acbes em que
a forga de trabalho julga positivo ou negativo. Normas e valores interrelacionam-se,
existindo, consequentemente, uma interdependéncia entre eles; os valores podem
estar refletidos nas normas, mas pressupdéem se a norma é boa ou ruim, uma vez
que ha avaliagdo. Em geral, as organizagdes definem alguns poucos valores, que
resistem ao teste do tempo, os quais sdo constantemente enfatizados. Ainda que
elas tendem a personalizar os seus valores, podemos verificar que eles guardam
élgumas caracteristicas comuns: importancia do cliente, padrédo de desempenho,

qualidade e inovagéo, importancia da motivagao.

O termo valor, estudado por Fleury e Fischer (1996), é empregado para
indicar objetos e situagdes considerados bons, desejaveis, que expressam o que as
pessoas reportam ser a razdo do seu comportamento, manifestados através de

idealizagdes ou racionalizagbes e que v&o se enraizar na cultura organizacional.

Para Kotter e Heskett (1994), a cultura se refere a valores que séo
compartilhados através de metas, que sdo compartilhadas pelas pessoas. S&o,
portanto, concep¢des desejaveis que, segundo Freitas (1991), formam o coragdo da
cultura, definem o sucesso em termos concretos para os empregados e estabelecem
os padrbes que devem ser alcangados na organizacido. Representam a esséncia da
filosofia da organizac&o para atingimento do sucesso, pois fornecem um senso de
dire¢cdo comum para todos 0s empregados e um guia para o comportamento diario.
Sao considerados como reflexo da consciéncia, como efeito de um critério de
apreciagdo, como resultado da importancia atribuida as coisas segundo a
necessidade que deles se tem.
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Ja Marconi e Presotto (1996) mencionam que o0s valores representam
situacGes como prestigio, poder, crencas, além de expressar sentimentos que
orientam o comportamento humano nas organizacdes, baseados no emocional ou
no ideacional. Os valores variam de acordo com a maior ou menor importancia que
os membros de uma sociedade |hes atribuem e que embora seja um estado mental,
uma realidade psicolégica, pode ser reconhecida sua existéncia, por meio de

pesquisa social ou psicologica.

A contribuicdo de Robbins (1998), é no sentido de que os valores influenciam
atitudes e comportamentos e representam convic¢gdes basicas para um modo
especifico de conduta ou estado supremo de existéncia das pessoas, sendo
preferivel pessoal ou socialmente face a importadncia para o estudo do
comportamento organizacional porque formam a base para o entendimento de
atitudes, motivagdes e percepgdes. O autor ainda menciona que as fontes dos
sistemas de valores sgo. uma parte significativa &€ determinada geneticamente e a
outra parte atribuida a fatores como a cultura, imposicdo familiar, professores,

amigos e influéncias ambientais semelhantes.

Na observacao de Alves (1997), valores s&o atitudes compartilhadas que as
pessoas tém do que é importante e acessivel para o grupo a que pertencem. Eles
atuam como padrdes quanto a forma de sentir e de agir, e como roteiros ou critérios
para a escolha de objetivos ou solugbes alternativas, em uma circunstancia
qualquer. Na organizagdo, os valores representam uma concepc¢do construida de
maneira somatica sobre aquilo que é desejavel e vidvel para os seus membros. Os
valores explicitam para a organiza¢ao o que é considerado importante ou irrelevante,
prioritario ou desprezivel, assim como patenteiam um conjunto de indicadores pelos

quais as pessoas e 0s grupos escolhem ou rejeitam.

Como reforgo a essas concepgdes, Robbins (1998) observa que a cultura
expressa valores que s&o partilhados pelos membros da organizagéo, criando uma
personalidade propria para cada organizagdo, desenvolvendo um conjunto de
pressuposicoes, valores, entendimentos e regras implicitas que regem o
comportamento do dia-a-dia no local de trabalho. Até os recém—chegados aprendem
as regras, passando a organizagdo a ter uma espécie de cultura dominante,

expressa por valores centrais.
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Freitas (1991,) concorda que os valores compartilhados sdo uma espécie de
fonte de apoio e de referéncia para as organizacbes bem sucedidas. Com isto, as
organizacdes passam a terem comportamentos perenes e duradouros, dando
tranquilidade para o seu corpo funcional, face a estabilidade de seus valores
culturais. Aos administradores, a maior tarefa estaria na moldagem e realce de seus

valores.

A importancia dos valores para a cultura das organizagdes € ressaltada pela
autora, que descreve algumas de suas influencias no desempenho e no desenho

das organizacdes formais, como os seguintes exemplos:

e 0s valores e crengcas desempenham importante papel como influenciador das

pessoas ascenderem a determinados cargos na organizagao;

e 0s valores e crengas compartilhados exercem importantes papeis em informar o

que se pode esperar da organizagao;

e valores e crengas s&o prioritariamente observados na organizacgao, indicando que

tipo de informacdes € mais considerado no processo decisorio.

A existéncia de valores centrais como coeséo, lealdade e comprometimento,
geram uma cultura forte, demonstrando alta concordancia entre os membros sobre o

que a organizacao apoia. (Torquato, 1991).

Para Freitas (1991y), e posteriormente Lima (1998), os valores
organizacionais, simbolizam as crengas basicas da organizacdo e as formas de
atingimento de objetivos. Eles sdo construidos, originalmente, pela direcdo da
organizacdo, que os vincula aos objetivos organizacionais por meio de um sistema
normativo formal — conjunto de regras, normas e regulamentos — e funcionam como
eixos diretores aos quais todo o desenvolvimento organizacional posterior se
adequa. Os valores s&o enfatizados pelos rituais e cerimonias, que funcionam ainda

como seus principais canais de comunicacdo e expressdo. Mediante processos
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ritualisticos, eles sdo comunicados formalmente as pessoas pelo processo de

institucionalizacao.

A fonte dos valores organizacionais em que Tamayo e Gondim (1996, p.64),
menciona, pode estar contido nas exigéncias da organizagio e dos individuos que a

compdem:

Essas exigéncias compreendem desde as necessidades biolégicas
dos individuos até as referentes a sobrevivéncia e ao bem-estar da
propria organizagc3o. A organizagdo e os seus membros tém de
reconhecer tais necessidades e, para satisfazé-las, planejar, criar ou
aprender respostas apropriadas. (...) tanto a organizagdo como os
membros passam a representar conscientemente essas
necessidades como valores ou metas a serem atingidas. (..)
expressando uma dimensédo fundamental da cultura organizacional.

Na concepcdo de Freitas (1991,), a organizacao vive um processo de
adaptacédo constante em seu meio, em fungéo das relagbes com o ambiente externo
e integracdo interna, como forma de evitar a fragmentagéo e heterogeneidade dos
valores e crengas da cultura organizacional, através da reducdo de seus padrbes

cuiturais.

Chiavenato (1982), ao estudar 0 assunto, aborda que a cultura é constituida
de diversos valores, formando padrbes culturais, que sdo configuragdes exteriores
gue uma cultura Aapresenta, traduzindo o conjunto de valores que expressa essa
mesma cultura. Ao abordar a questdo dos padrdes, defende que representam o
trabalho de todos, o desempenho desejado e os resultado que a organizacéo deseja
alcancar.

Como os padrbes s&o viabilizados através do trabalho integrador, fruto da
integracao operacional da organizagdo e estabelecidos através das relacbes entre
0S meios organizacionais e os resultados e entre os objetivos organizacionais e
resultados, alcangcando a organizagdo, respectivamente, os seus valores de
eficiéncia e de eficacia, evidenciando que os padrées aceitos pela organizagdo, ndo
apenas guiam o comportamento operacional didrio, contribuem para o

desenvolvimento estratégico da organiza¢do, passam a se constituir como fontes da
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cultural organizacional. Alguns dos padrées, conforme o autor, se transformam em
valores culturais como: qualidade, produtividade, programagdo, imagem da
organizacéo, visibilidade da organizagéo, moral do pessoal da organizacéo, relacdes
com clientes e entre funcionarios, posigéd da organiza¢do no mercado, produtos

e/ou servicos, qualidade da geréncia.

Ao questionar o comportamento do grupo, Freire (1999), se manifesta, da
necessidade de conhecer os valores que regem seus membros, 0s quais vao
formando padrées de atuacdo, caminhando para o processo de transformacao
cognitiva rumo as crengas e pressupostos. Nesta linha de pensamento o autor
menciona que a cultura organizacional passa a ser formada ou mudada a medida
que respostas eficazes sdo compreendidas como forma correta de lidar com as

questdes da organizagao.

A contribuicdo de Pfiffner e Sherwood (1965), em seu trabalho, intitulado de
Organizagc&o Administrativa, menciona que as organiza¢des se tornam mais do que
instrumentos técnicos quando se lhes imputa valor.Desse modo, em torno de cada
organizacéo, desenvolvem-se certos tipos de conduta e crengas, passando-se a
considera-los justos para a organiza¢do, no consenso geral e ao ser concebido
pelos membros da organizag@o. Espera-se que todos os membros atuem dentro
desse contexto, de sorte que as maneiras alternativas segundo as quais se permitira
ao individuo comportar-se em qualquer organizagdo, serdo nitidamente
condicionadas pelo carater institucional dela. Essas restricbes aplicam-se em todos
os niveis. Em razédo delas ficarem limitadas a flexibilidade e a descrigdo da chefia; e
qualquer proposta no sentido de mudanca tera de submeter-se a critica da
percepc¢ao individual de conformidade com que possa se relacionar com o sistema

geral de valores.

Para Medeiros Filho (1992), ha que se considerar o carater formal e informal
das organizagdes, ao considerar valores como expressdes de comprometimento,v
credibilidade, qualidade, gestdo participativa, sistema normativo, com relagdo a
organizagdo, podendo ser inferido a partir do que as pessoas dizem, fazem e

pensam.
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Face a natureza das concepc¢bes apresentadas, pelos diferentes autores,
Tavares (1999), observa que valores sdo elementos definidores e identificadores por
exceléncia, dos grupos sociais humanos, fundamentos basicos das distinges
culturais em virtude de estabelecerem comportamentos, sentimentos e expressées
muito tipicos e préprios para cada grupo. Desse modo, os valores organizacionais,
sdo entendidos como orientadores das agdes, nas diversdo interagbes, que os

funcionarios executam no seu cotidiano.

Freitas (1991,), ao considerar o valor como um principio ou padrdo cultural,
de forma participativa, a cultura organizacional evolui, abrindo espagos para as
criatividades iniciativas individuais e consequentemente as mudancas desejadas
pela organizagdo.Desse modo a autora, recorre a duas pesquisas aplicadas em
corporagbes americanas, abaixo mencionadas, para tentar demonstrar em seu
trabalho sobre cultura organizacional alguns dados reveladores a respeito da

importancia atribuida aos valores:

e A primeira delas, realizada pela empresa Wiliam M. Mercer Inc., envolveu
respostas de 305 CEOs (Chief Executive Officers) e seus resultados revelaram
que os executivos concordam que os valores sdo constituidos, principalmente,
pela cupula e que estes sdo amarrados aos objetivos organizacionais. A
conveniéncia de se manter ou nao determinados valores pode ser reavaliada e
modificada via sistema de compensagdo. A constatacdo de um gap (brecha,
passagem estreita) entre a administracdo superior € 0s niveis inferiores em
termos de comprometimento com os valores ndo chega a traduzir um aspecto
novo, visto tratar-se de um segmento desprestigiado, com menos salarios, sem

maiores possibilidades de ascensdo, e com menos susceptivel a sutilezas;

e A segunda pesquisa, realizada por Posner, Kouzes e Schimidt, envolveu 1.500
administradores, representando diversos tipos de industrias e niveis hierarquicos
e, teve por objetivo, investigar a importancia da ligagéo entre valores pessoais e
valores organizacionais. A partir dos resultados dessa pesquisa, foi desenvolvido

um estudo para investigar se os valores compartilhados fazem diferenca. A
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conclusdo do estudo foi positiva e permitiu verificar que os valores

compartilhados estao relacionados com:
¢ sentimento de sucesso pessoal;
¢ 0 comprometimento organizacional;
e a auto confianga no entendimento pessoal e valores organizacionais;
e 0 comportamento ético;
¢ sentimentos de stress pessoal e profissional;
e 0s objetivos organizacionais;

¢ 0s stakeholders organizacionais (acionistas, clientes, colegas).

A discussdo sobre o presente tema e a sua importancia para a cultura
organizacional, € também aprofundado por outros autores, com pesquisas e

trabalhos:

e Trabalho desenvolvido por Scott e Jaffe (1994) sobre valores de trabalho em
organizagbes, tendo como desafio aumentar a produtividade. Considera valor
como um principio ou padrdo utilizado no trabalho, de forma participativa,
utilizando um balanceamento de delegagdo e controle. Com o processo de
atualizagdo ou incorporagéo de valores organizacionais, a cultura organizacional
evolui, abrindo espagos para as criatividades, iniciativas individuais e
consequentemente as mudancas desejadas pela organizagdo. Os valores

relacionados e trabalhados pelos autores acima sé&o:
e autoconfianca — liberdade de preocupacgao , seguranca certeza e previsibilidade;
o status — como vocé é visto pelos outros;

e compensagdo — pagamento ou remuneragio;
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avango — melhoria, progresso;

fillag&o- estar associado aos colaboradores e ser apreciado por eles;
reconhecimento — ser notado por esfor¢o individual ou de equipe;

autoridade — ter o poder de dirigir agbes;

realizagbes — mestre de tarefas, projeto ou habilidade de completar o trabalho;
independéncia — liberdade do controle de outros;

altruismo — preocupacdo pelo bem-estar de outros;

criatividade — encontrar novas maneiras de fazer as coisas, sendo inovador;
estimulo intelectual — pensamento critico, novas idéias; e

estética — desejo de beleza no trabalho e nos arredores.

Costa apud Tchaicovsky e Barcelos, (1994), menciona a realizacdo de uma
}pesquisa sobre valores, junto a alunos do Curso de administragdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro e a executivos de empresas brasileiras
de capital estrangeiro da FIESP (Federagcdo das Industrias do Estado de Séo
Paulo). A pesquisa buscava comparar e analisar os perfis dos valores no trabalho
e de vida, tendo em vista um melhor entendimento da filosofia e ideologia que
envolvem o comportamento do individuo nos seus varios grupos sécio-culturais.
As conclusdes deste trabalho possibilitaram estabelecer um ranking de valores:
autorealizacdo no trabalho, satisfagdo no trabalho, seguranca no trabalho
(prevencédo de acidentes), satisfaggdo com o trabalho, responsabilidade pelo
trabalho, felicidade no trabalho, sucesso no trabalho, seguranga no trabalho
(estabilidade), boas relagbes humanas no trabalho, qualidade de vida
profissional, reconhecimento pelo desempenho, trabalho significativo, realizacao
de trabalho interessante, salarios altos, condicées de trabalho confortaveis,

amizade no trabalho, ter bons amigos no trabalho, independéncia nas atividades
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de seu préprio trabalho, contribuicdo para a sociedade em fungédo do proprio
trabalho.

e As pesquisa em organizacdes publicas e privadas no Brasil, elaboradas por
Tamayo e Godim (1996) com o objetivo de construir uma escala de valores
organizacionais que melhor representam a estrutura axioldégica (teoria dos
valores) da organizacdo. Resumo da pesquisa: Foram aplicados 113
guestionarios em funcionarios de cinco diferentes organiza¢des, mediante uma

lista de 565 valores, muitos idénticos, outros semelhantes.

Através de andlise de conteudo foi identificada a similaridade entre os valores
e selecionada a melhor descricdo para cada um. Assim, resultou uma relagédo de 38
valores que foram dispostos em escalas de 0 a 6 (quanto maior o nimero, mais
importante. € o valor para a organizagdo), cuja validacdo foi realizada
individualmente, nas préprias organizagbes. Através da analise fatorial com rotacéo
obliqua, revelando a existéncia de cinco fatores que explicaram 52,8% da variancia
observada, considerando como significativa uma carga fatorial igual ou superior a
0,40. O coeficiente alfa, usado para indicar o nivel de precisdo de cada fator,
resultou igual ou acima de 0,90 para os fatores 1, 2 e 5, de 0,84 para o fator 3.
Apenas o fator 4 apresentou coeficiente inferior a 0,80 (mais precisamente 0,70)

porém, para fins exclusivos de pesquisa, o coeficiente de 0, 70 pode ser tolerado.

Desta forma, como resultado da pesquisa, foram identificados os seguintes

valores, agrupados em cinco fatores:

Fator 1 — eficacialeficiéncia

Valores: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, comprometimento,
planejamento, pontualidade, competéncia e dedicacéo;

Fator 2 — interagdo no trabalho
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Valores: abertura, coleguismo, amizade, cooperagio, criatividade, democracia,

beneficios, flexibilidade, competitividade e sociabilidade;
Fator 3 — gestao

Valores: tradicdo, hierarquia, obediéncia, fiscalizagdo, supervisdo, postura

profissional e organizagao;
Fator 4 —inovagao

Valores: incentivo & pesquisa, integracdo interorganizacional, modernizagdo de

recursos materiais e probidade;

Fator 5 — respeito ao servidor
Valores: respeito, reconhecimento do mérito, qualificagdo dos recursos humanos,

polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justica.

Desse modo, a escala de valores, juntamente com instrumentos de
estatistica-descritiva, pode ser utilizada para avaliar a cultura organizacional, bem
como para determinar a percep¢do que certos funcionarios ou dirigentes tém dos

valores presentes na organizacgao.

e Em seu trabalho sobre cultura organizacional Robbins (1998), refere-se a um
sistema de significados partilhados mantido por seus membros que distingue a
organizagdes entre si. Este sistema de significados partilhados €, num exame
mais detalhado, um conjunto de -caracteristicas-chave que a organizacdo
valoriza. Para identificar a cultura organizacional o autor sugere a aplicacdo de
pesquisa na organiza¢ao envolvendo as caracteristicas basicas, que, agregadas,

mostram a esséncia da cultura de uma organizacéo:

¢ Inovagéo e tomada de riscos: o grau em que os empregados s&o estimulados a .

serem inovadores € assumir riscos;
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e Atencéo a detalhes: o0 grau em que se espera que 0s empregados demonstrem

preciséo, analise e atencéo a detalhes;

e Orientagcdo para resultados: 0 grau em que a administracdo concentra-se em
resultados ou produc¢do mais do que em técnicas e processos usados para atingir

esses resultados;

e Orientacio para pessoas: 0 grau em que as decisdes da administracdo levam em

consideracgao o efeito de resultados nas pessoas dentro da organizacéo;

e Orientacdo para equipes: 0 grau em que as atividades de trabalho estdo

organizadas mais em torno de equipes do que em torno de individuos;

e Agressividade: o0 grau em que as pessoas S0 agressivas e competitivas mais do

que sociaveis;

o Estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais dao énfase a

manutencao do status quo em comparag&o com o crescimento.

Em cada uma dessas caracteristicas existe uma escala de baixo para o aito.
Avaliando a organizagdo sob estas sete caracteristicas, e tem-se uma imagem da
cultura da organizacdo. Esta imagem, segundo Robbins (1998), torna-se a base
para os sentimentos de entendimento compartiihados pelos membros na

organizagéo.

2.4.1.1 Compartilhamento de Valores e Subculturas

Marconi e Presotto (1996), considera cultura como um agregado de
subculturas o que o leva a concluir, por dedugéo, ser subcultura alguma variacao da

cultura total. A subcultura pode ser considerada como um meio peculiar de vida de
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um grupo menor dentro de uma sociedade maior. A subcultura ndo tem conotagbes
valorativa, ou seja, n&o € superior ou inferior a outras subculturas; sdo apenas

diferentes, devido a organizagéo e estrutura de seus elementos.

A natureza do trabalho, baseado em Piffner e Sherwood (1965), contribui para
a construgdo de subculturas organizacionais, principalmente quando € dado énfase
aos padrbes de conduta em relagdo a profissdo e n&o a instituicdo. O exercicio da
profissdo que geralmente se conhece, ao exigir saber dos individuos, determinados
conhecimentos tendem a se tornar membros de subculturas profissionais, que
estabelecera relagbes com outras subculturas como: subcultura de direcéo,
subcultura institucional. A existéncia de especialidades na organizagcdo, ou
subsistemas de valores, conduz a organizagdo a possuir, em seu interior, outros

subsistemas culturais.

A raga, origens étnicas, religido, idade e outros fatores, quando ndo bem
administrados pelas organizagbes, podem dar origem a subculturas, principalmente
se 0s seus valores e crengas néo forem aceitos, compreendidos ou incorporados ao
comportamento organizacional. Do exposto, verifica-se que, embora exista
subculturas em uma organizagéo nao significa que a mesma deixe de fazer parte de
exigéncias culturais mais ampla ou que a ela ndo se subordine a prépria

organizagéo.

A organizacéo, por ser um sistema de relagbes entre as pessoas, conforme o
autor, busca um ajustamento cada vez maior entre as pessoas e estas com as
tarefas organizacionais. A agao reciproca é a utilizacdo de valores relacionados com
a profissdo ou com a tarefa, como meio de nortear o0 comportamento funcional na

organizacgao .

Tamayo e Godim (1996) utiliza a expressdo valores compartilhados para
mostrar a relagdo entre valores e subculturas, da seguinte forma: 1) os valores
percebidos por todos ou por um grupo de funcionarios, como sendo os principios
que guiam o comportamento da organizacdo; 2) os valores comuns entre a
organizacdo e os funcionarios, tanto do ponto de vista do conteudo como da
importancia que eles ocupam na hierarquia. O autor enfatiza que uma das funcdes

dos valores organizacionais compartilhados entre os membros da organizacdo é
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criar neles modelos mentais semelhantes, relativos ao funcionamento e a8 misséo da

organizagao.

Defendem Marconi e Presotto (1996), que as culturas, de modo geral, diferem
umas das outras, embora tenham caracteristicas comuns. Os padrbes de valores de
certo ou errado, dos usos e costumes, estdo relacionados com a cultura da qual
fazem parte. Dessa maneira, um costume pode ser valido em relagéo a um ambiente
cultural e ndo a outro e, mesmo, ser repudiado. As pessoas formulam juizos em
relacido aos modos de vida diferentes dos seus. Por isso, 0 relativismo cultural ndo
concorda com a idéia de normas e valores absolutos e defende o pressuposto de
que as avaliagbes devem ser sempre relativas a propria cultura onde surgem. A
posicao cultural relativista tem como fundamento a idéia de que os individuos s&o
condicionados a um modo de vida ndo especifico e nao particular, por meio do
processo de endoculturagdo. Adquirem, assim, seus proprios sistemas de valores e
a sua propria integridade cultural.

Nas organizagbes, os valores dos grupos de pessoas, na observacéo de
Costa apud Morgan (2000), podem variar em funcdo dos cargos que ocupam, dos
niveis hierarquicos em que se encontram lotados, grau de escolaridade e da
proximidade com o poder decisorio. Esses fatores levam as pessoas a compartithar
um conjunto uniforme de valores que as distinguem de outros grupos e, dao origem
a formagdo de subculturas organizacionais. Menciona ainda o autor, que ha
possibilidades do aparecimento de divises de subculturas, porque os membros da
organizagéo tém lealdade divididas e nem todos estdo com ela comprometidos.
Inclusive, as pessoas podem desenvolver praticas subculturais especificas como

forma de acrescentar sentido as suas vidas.

Para Chanlat (1996), cultura organizacional, € um sistema de representacdes
e de valores compartilnados que faz com que cada um na organizagado, contribua a
uma percepgdo comum do que €& a organizagdo, criando um comprometimento
pessoal em relagdo a entidade unificadora. A organizagdo € concebida como um
sistema de crengas, de valores e de normas que constituem modelos de
comportamentos, conjunto de simbolos, de significados e de objetivos
compartilhados. E portanto, a comunhdo de todos, empregados e empregadores,
dirigentes e dirigidos.
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Em Robbins (1998), verifica-se que ha ampla concordancia quando se
considera a cultura organizacional como um sistema de significados partilhados,
mantida pelos seus membros, que distinguem a organizacdo de outras
organizacbes. Este sistema de significados partilhados &, num exame mais
detalhado, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizagéo valoriza para

manter-se coesa.

2.4.1.2 O Modelo de Tamayo e Godim

E relevante mencionar que Tamayo e Godim (1996) realizaram pesquisas em
organizagbes publicas e privadas no Brasil com o propésito de construir uma escala
de valores organizacionais que melhor representassem a estrutura axiolégica
(escala de valores) da organizag&o. Dessa forma, a estrutura axiolégica identifica a
natureza das crencgas e valores que predominam na organizagédo e o seu tipo de
motivag&do caracteristico, expressando os interesses e desejos dos membros da

organizacdo, através dessas crengas e valores.

O modelo de Tamayo e Godim trabalha com a percepgdo dos membros de
uma organizagdo sobre sua estrutura axiolégica, considerando essa percepgao
como elemento cognitivo que lhe permite criar uma representacdo mental da
organizag&o, que em outras palavras, significa alcangar um modelo interno que guia
os comportamentos das pessoas e suas formas de pensar e agir e, a partir do qual
ter condi¢bes de elaborar explicagbes do funcionamento organizacional e da prépria

filosofia gerencial, através do seguinte método:

o amostra composta de 537 pessoas de 16 diferentes organizagdes publicas e
privadas, sendo 258 do sexo masculino e 279 do sexo feminino, com idade média de

57,93 anos e tempo de servico médio de 10,57 anos;
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. construcdo de uma amostra representativa de valores organizacionais,
através da aplicagdo de questionario a 113 funcionarios de 5 diferentes
organizagbes publicas e privadas, sendo solicitado a cada correspondente que
relacione 5 valores de sua organizagdo, com sua respectiva descricdo sintética,
sendo obtida uma lista com 565 valores, mas com a observagao, face ao grande

numero, muitos deles idénticos e outros semelhantes;

) através de técnicas de analise de conteldo, os autores identificaram a
similaridade entre os valores e selecionaram a melhor descricdo para cada um
deles, resultando em uma relagdo menor, com 38 valores, que foram, em uma outra
etapa, dispostos em escalas de 0 a 6, cuja validacio foi realizada individualmente,

nas préprias organizagbes pesquisadas;

. com os dados obtidos, foi aplicada a técnica da analise fatorial com rotagéo
obliqua, revelando a existéncia de 5 fatores (Eficacialeficiéncia; Interacdo no
trabalho; Gestdo; Inovagdo;, e Respeito ao servidor) que explicaram 52,8 % da
variancia observada, considerando como significativa uma carga fatorial igual ou
superior a 0,40. O coeficiente alpha de Cronbach, usado para indicar o nivel de
precisao de cada fator, resultou igual ou acima de 0,90 para o fator 1, fator 2 e fator
5, e de 0,84 para o fator 3. Apenas o fator 4 apresentou coeficiente inferior a 0,80,

precisamente 0,70 (aceitavel para fins exclusivos de pesquisa);

. Os 38 valores decorrentes da pesquisa e agrupados em 5 fatores, fruto da
analise fatorial, possibilitaram a construgdo do modelo de Tamayo e Godim,

denominado de Escala de Valores Organizacionais.

Relacao dos valores com seus respectivos fatores, constantes do modelo:

Fator 1 — Eficacia/Eficiéncia:

Valores: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, comprometimento,

planejamento, pontualidade, competéncia e dedicagéo;
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Fator 2 — Interacdo no trabalho:

Valores: abertura, coleguismo, amizade, cooperagao, criatividade, democracia,

beneficios, flexibilidade, competitividade e sociabilidade;
Fator 3 — Gestao:

Valores: tradicdo, hierarquia, obediéncia, fiscalizacdo, supervisdo, postura

profissional e organizagéo;
Fator 4 — Inovacao:

Valores: Incentivo a pesquisa, integracdo interorganizacional, modernizagcdo de

recursos materiais e probidade;
Fator 5 — Respeito ao servidor:

Valores: respeito, reconhecimento do mérito, qualificacdo dos recursos humanos,

polidez, honestidade, plano de carreira, harmonia e justica.

Situagbes sobre a aplicagdo ou utilizacdo do modelo de Tamayo e Godim,
(1996):

. ser utilizado de forma individual ou coletiva e ser auto-administrado, face as

instrugdes fazerem parte do instrumento;

. ser aplicado simultaneamente a todos os membros de uma organizag¢éo ou de

uma unidade organizacional, ou através de processo de amostragem;

° ser utilizado para identificar a percep¢ao dos funcionarios sobre os valores
predominantes na organizag¢do, comparando-os com os valores que deveriam ser
importantes para a organizagéo, segundo sua percepg¢ao, permitindo comparar uma
situacdo real com uma situagcéo desejada.
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Alertam os autores, que na apuragado dos resultados € necessario levar em
considerac&o que a escala de valores organizacionais n&o produz escore unico, mas
um perfil de escores composto pelos cinco fatores de escala. Salientam ainda, que a
escala de valores, juntamente com outras medidas, pode ser utilizado para avaliar a
cultura organizacional, bem como para determinar a percepgao que certos
funcionarios ou dirigentes tém dos valores presentes na organizagdo e que 0s$
valores organizacionais, avaliados em escala de valores, sdo componentes
importantes da prépria cultura organizacional, o que logicamente se constitui um

caminho auténtico e profundo para o reconhecimento da organizagéo.

Face a essas consideracdes e esclarecimentos sobre a aplicagdo do modelo
de Tamayo e Godim (1996), para identificar a cultura organizacional através de um
sistema de valores organizacionais mais predominantes, verifica-se ser
perfeitamente adequado a adaptagéo e incorporagéo de ritos e rituais em escala
prépria, conforme tipologias de Trice e Beyer (1984) e Deal e Kennedy (1982),
Freitas (1991) e de Pfiffner e Sherwood (1965), ja mencionadas, pelos seguintes

motivos:

. ser possivel de utilizagcdo de forma individual ou coletiva e ser auto

administravel, face as instrugdes fazerem parte do documento;

° ser aplicado simultaneamente a todos os membros de uma organizagio, ou

através de processos de amostragem;

° ser utilizado para identificar a percep¢ao do corpo docente sobre os valores e
enriquecido com a inclusdo de ritos e rituais predominantes na cultura da
organizacdo,no presente estudo, permitindo comparar uma situacéo real com uma

situacdo desejada.

E importante também destacar a utilizacdo do Modelo de Tamayo e Godim
(1996), na pesquisa realizada por Costa (1999), na Universidade Federal do
Amazonas.
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2.4.1.3 Ritos e Rituais Organizacionais

Os ritos e rituais, na concepcdo de Tavares (1999), tém um carater de
excepcionalidade, que ddo sentido, significado, identidade e integracdo a qualquer
grupo, que tem condi¢des de os criar. Atuam como quebras do cotidiano e séo
importantes para a compreensao e posterior descri¢cdo do modo proprio das pessoas

executarem suas tarefas na organizacao.

Para Machado (1996), os ritos e os rituais, podem ser observados em todas
as organizagdes, através de acontecimentos estereotipados com vistas a facilitar a
aquisicdo de padrbes de comportamento inerente ac desenvolvimento de formas de

gestao e operacionalizacdo de atividades organizacionais.

De conformidade com o nivel de socializag&o dos integrantes da organizacéo,
os individuos se reunem para discutirem problemas diversos, em busca de uma
definicdo consensual de natureza formal ou informal. A autora conclui em seu
trabalho que os processos de socializagdo primaria e secundaria expressam-se por
meio da formagdo educacional em confronto com a realidade, se constituindo um
aprendizado constante dos valores sociais organizacionais. A socializa¢&o primaria é
a introdugdo do individuo na organizacéo, tendo como base cultural a formacao
familiar e a secundaria caracteriza-se na introdugcéo do individuo em novos setores
da organizacdo, apOs possuir uma personalidade formada, se constituindo tipos de

relacionamentos intra-organizacionais.

Escrevem Fleury e Fischer (1996), que os ritos e rituais fazem parte do
universo simbdlico das organiza¢des e se manifestam como forma tangivel para criar
ou manter a cultura organizacional. O rito consiste em um conjunto planejado de
atividades, relativamente elaborado, combinando vérias formas de expresséo
cultural, as quais tém consequéncias praticas e expressivas, se configurando como
uma categoria analitica privilegiada para desvendar a cultura da organizacdo. Ao
desempenhar um rito, as pessoas se expressam através de diversos simbolos:
certos gestos, linguagens, comportamentos ritualizados, artefatos para salientar uma
visdo consensual apropriada a ocasido. A preferencia pela manuteng¢éo da imagem

da organizacdo muitas vezes é medida por momentos ritualizados de
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confraternizagdo, quando em uma meta de producdo é atingida, uma inauguragéo,

onde todos se confraternizam de igual para igual.

Na concepcgao de Robbins (1998), rituais, além de serem uma das formas de
transmissdo da cultura aos empregados, sdo sequéncias repetitivas de atividades
que expressam e reforgam os valores-chave da organizagdo, estabelecendo que
objetivos e pessoas sdo importantes para a organizacdo. Nessa linha de
pensamento, Pfiffner e Sherwood (1965), mencionam que o objetivo do ritual é
exprimir e fazer respeitar a solidariedade do grupo, classificando-o como: Ritos de

Iniciacéo, Ritos de Passagem e Ritos de Intensificacéo.

Para Morgan (2000), os ritos e rituais, estdo geralmente embutidos na
estrutura formal da organizacéo, com o propésito de amenizar as relagbes sociais
entre os grupos, facilitar a execug¢do de um codigo de conduta na organizacdo e

ajudarem na comunicagao e manuteng¢do dos valores da cultura organizacional.

Os ritos e rituais para Machado (1996), podem ser visualizados e enunciados
como um comportamento formal e planejado para a consecuc¢do de uma finalidade
da organizagdo. Baseando-se na teoria organizacional, menciona que o0s ritos e
rituais existem para dar sentido aos fatos da vida social, transformando o ordinario
no extraordinario, mas sem a utilizacdo de meios como a teatralizacdo ou
reproducao de atos que n&o devem ser utilizados pela organizagdo com o objetivo
de ridiculariza-la, mas sim repetir atos através de formas que atendem as
expectativas da organizagdo como a entrega de prémios ao funcionario padrao,
punigbes ou troféus em local visivel aos integrantes da organizagdo, aos que se
destacarem, como meios de estimular a integragdo grupal e desenvolver crengas

nos propositos da organizagéo.

A necessidade da organizagao trabalhar os ritos e rituais e outras formas de
manifestagcbes culturais, para Lima (1998), tem significacdo no sentido dela
estabelecer uma nova cultura, em virtude de estar diretamente relacionados ao
grupo, as experiéncias vivenciadas no grupo e ao tempo de convivéncia das
pessoas que o integram. O conjunto de rituais e cerimdnias € um dos principais

mecanismos de integragao e adaptagdo organizacional, guiando o comportamento
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por meio da dramatizagdo dos valores, tornando a cultura organizacional mais

tangivel e coesa, com o objetivo de integracéo organizacional.

Freitas (1991, p.37), assim conceitua rito e ritual:

Ritos: sdo atividades relativamente elaboradas, dramaticas; conjunto
de atividades planejadas que consolidam véarias formas de
expressdes culturais num sé evento, executado através das
interacdes sociais, geraimente para o beneficio de uma audiéncia.
Rituais: conjunto detalhado e padronizado de técnicas e
comportamentos que lida com as ansiedades, mas que
frequentemente produz consequéncias intencionais de importancia
pratica.

Os ritos organizacionais mais comuns nas organizagdes, para Freitas apud
Trice e Beyer (1984, p.23-24) sao: “passagem, degradagdo, reforco, renovagao,

reducao de conflitos e de integracao’.

e Ritos de Passagem: servem para minimizar mudangas na maneira como as
pessoas executam novos papéis sociais e restabelecer o equilibrio das relagbes

sociais na organizacgao.

e Ritos de Degradacdo: utilizado para denunciar falhas e incompeténcias

publicamente, encostar alguém, afastamento de alto executivo.

¢ Ritos de Reforgo: reconhecimento as realizagées individuais, bem como motivar

esforgos similares e enfatizar o valor social na organizagéo.

e Ritos de Renovacéo: programas de desenvolvimento organizacional, assisténcia
ao desempregado, legitimar e refor¢ar os sistemas de poder e autoridades na

organizacgao.

e Ritos de Reduc&o de Conflitos: desviar a atengdo da resolucdo de problemas,
compartimentando o conflito e seus efeitos de ruptura. Restabelecer o equilibrio

das relagdes.
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¢ Ritos de Integracdo: manter as pessoas comprometidas com o sistema social da

organizacéo. Reassegurar e reafirmar, através do controle, a moral das normas.

Do ponto de vista cultural, sugere a autora, como os ritos e rituais para muitas
pessoas, s&o consideradas como uma biblia ou uma declaracéo de direitos, tendem
a alterar o comportamento dessas pessoas € consequentemente influir na cultura
organizacional, desenvolvendo uma nova visdo de futuro, com possibilidades de

novas criagdes para a organizacéo.

Machado apud Deal e Kennedy (1982, p.21-37), define ritos e rituais “como a
exteriorizag&o, de forma pratica da cultura, se constituindo, de maneira implicita para
a organizagdo em informar aos empregados como se executam as atividades”. A
existéncia de ritos e rituais em algumas situagdes incorporam no cotidiano valores a
serem perpetuados pela organizagdo e em outras situagdes servem apenas como

lembretes.

Para Freitas apud Deal e Kennedy (1982) e Machado apud Deal e Kennedy
(1982), ritos e rituais € uma forma de manifestagao pratica de exteriorizar a cultura
organizacional, em fun¢ido do estabelecimento e cumprimento de normas ou
critérios, pelos integrantes da organizacdo, necessarios para tornar a cultura da

organizacao mais perene. Os Ritos e Rituais propostos sdo:

e Intercambio social: regras de comunicagdo ou formas de tratamento formais:

Senhor, Senhora, Senhorita, Mestre, Doutor:;
e Obscuros : trotes aos que iniciam em determinadas atividades;

e Trabalho ou administrativo: formalizagdo do preenchimento de memorandos,
contato através de memorandos, numero de reunides e quem senta onde em

uma mesa de reunido.
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Para Machado apud Trice e Beyer (1984) e Trice e Beyer apud Fleury (1987)
distinguem alguns ritos que comumente ocorrem nas organizagdes, apresentando-os

numa tipologia:

¢ Ritos de Passagem: tem o objetivo de facilitar as relagdes sociais no ambiente
organizacional. Facilitam a introducdo e movimentacdo de pessoal, preparando-
os para os diferentes papéis a serem assumidos. Exemplos: contratagbes que

envolvam treinamento, palestras, treinamentos, seminarios, promog¢des.

e Ritos de Degradacio: s&o utilizados para esclarecer e justificar demissdes
funcionais. Os mais usados sdo: verbalizacdo, divulgacdo de erros, perda da

chefia por questdes especificas ou outras;

e Ritos de Refor¢o: envolvem o individuo, na busca do seu reconhecimento

publico, de resultados positivos e reconhecimento do esfor¢o do desenvolvido.

¢ Ritos de Renovagido: envolvem grupos ou toda organizagdo, através de

programas de desenvolvimento do corpo docente, com participacdo ativa;

¢ Ritos de Reducédo de Conflitos: sdo utilizados para reduzir ou eliminar os conflitos
e agressbOes no ambiente organizacional, objetivando manter o equilibrio dos
diferentes grupos organizacionais. S&0 processos de negociagdo coletiva com o

propdsito de minimizar os conflito.

¢ Ritos de Integracdo: servem para manter a harmonia no ambiente organizacional,
encorajando a agregacdo dos individuos em torno de atividades. Envolvem
pessoas, grupos ou toda a organizagao.

¢ Ritos de Confirmagdo: sdo utilizados para fortalecer as identidades sociais,
celebrando publicamente os resultados positivos de esforcos individuais. Na
pratica significa reforgo aos individuos para incentiva-los a ter atitudes

organizacionais.
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Como instrumento de medicdo, para Richardson (1985), em escala, é
necessario constituir-se de um continuum separado em unidades numéricas de um
conjunto de observacgdes, que determina a posicdo de cada membro de um grupo,
em termos de uma variavel em estudo, transformando dados qualitativos em
quantitativos. Quando se trata de medir coisas intangiveis como valores e crencgas,
embora 0s resultados obtidos ndo possam ser considerados exatos, o fato é que as
escalas de atitudes proporcionam informagdes uUteis que seriam dificeis de obter de

outra maneira.

Freitas (1991p) sugere que as organizacdes estejam atentas a possibilidade
de criacdo de novos ritos e rituais a fim de serem recomendados, aceitos,
aprendidos e abracados no processo de ressocializagdo, como uma maneira de
consolidar ou mudar a cultura organizacional, alterando comportamentos e

desenvolvendo uma nova visio de futuro.

Alves (1997), considera os ritos e rituais, como atividades expressivas,
realizadas pela organizagdo com o proposito de reiterar que, os elementos que
constituem a sua cultura, estdo atuantes, nitidos e fortes. Eles costumam estar
vinculados a simbolos e se propem a fazer uma ligacdo entre as dimensdes

racionais e ndo-racionais da organizagao.

Ao reportar-se sobre os elementos de maior importancia da cultura
organizacional, Srour (1998), classifica-os como: valores, ritos, rituais e herdis.
Valores, s&o principios e qualidades que sao intrinsecamente desejaveis pelas
pessoas; Ritos, sdo atividades relativamente elaboradas ou planejadas que
combinam varias formas de expressdo cultural em proveito dos integrantes da
organizagcédo e da propria organizagao; e Rituais, sdo métodos e procedimentos
detalhados seguidos fiel ou regularmente. Os ritos e rituais, enfatiza o autor, podem
ser elaborados para atividades como o trabalho, distracdo, reconhecimento e

reunides diversas.

Ao estabelecer a relagdo entre valores, ritos e rituais o autor da o seguinte
exemplo: Certa ocasido, Napoleao foi criticado por dar muitas medalhas da Legido
de Honra. Sua resposta foi: Voce lidera os homens com pequenas coisas e hdo com

palavras. A conclus&o do autor é que Napoledo compreendia que a realizagdo
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merece reconhecimento e que o reconhecimento € um motivador poderoso. Logo,
tanto os ritos como o0s rituais chamam a atencdo para que 0s membros da
organizagdo desejam e o0 acentuam baseados em valores intrinsecamente

desejaveis.

Nessa linha de pensamento, Tavares (1999) considera que os ritos sao
expressdes da filosofia da empresa, ou cadeias de significados, transmitidos através
de seqUéncias de comportamentos pelos componentes da organizagdo. Os ritos
expressam oS valores basicos e essenciais, que dao sentido e significado,

identidade e integracdo a qualquer grupo, que condi¢des de os criar.

2.4.2 Outros Componentes da Cultura

De um modo geral, além dos elementos ja estudados, a cultura organizacional
é constituida de outros componentes culturais como: crengas, normas,
pressupostos, simbolos, cerimdnias, estdrias, mitos, tabus, herdis, comunicagdes,

descrevendo a forma como eles .influem no comportamento organizacional.

Crencgas: na concepgdo de Marconi e Presotto (1996), é a aceitacdo como
verdadeira de uma proposicdo comprovada ou que ndo seja cientificamente
comprovada. Consiste em uma atitude mental do individuo que serve de base a sua
acéo voluntaria. Embora de carater intelectual, ela possui conotagdo emocional. Ha
varios tipos de crengas: Pessoais: as proposi¢cdes aceitas por um individuo como
certas, independe da crenga dos demais, Declaradas: as proposicdes que uma
pessoa aparenta aceitar como verdadeira, em seu comportamento publico, e que as
menciona apenas para defender ou justificar suas agdes perante os outros; Publicas:
as proposi¢cdes que os membros de um grupo concordam, aceitam e declaram como
suas crengas comuns; Benéficas: quando resultam em algum beneficio as pessoas;

e Maléficas: quando causam mal a alguém.
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Crencas e pressupostos: segundo Freitas (1991p), s&o geralmente usados
como sindnimos para expressar aquilo que € tido como verdade na organizagao.
Tidos como verdade, as crengas e pressupostos sdo naturalizados e transformados
em acgdes com proveitos para a organizagdo e para seus integrantes. Quando um
grupo ou organizagao resolve seus problemas coletivos, esse processo inclui alguma
visdo do mundo, melhor compreensao da realidade e ajustamento funcional. Se o
sucesso ocorre, aquela visdo de mundo passa a ser considerada valida. Os
pressupostos tendem a se tornarem inconscientes € inquestionaveis. Na
organizagao esses pressupostos se formam a partir de avaliagéo a respeito do que é
um produto bem sucedido, do que s&o os consumidores e o mercado, que funcdes
realmente sao importantes na organizagéo, qual a melhor forma de organizagéo, ou

de como as pessoas devem ser motivadas e administradas.

Para Marconi e Presotto (1996), crenca é a aceitagdo como verdadeira de
uma proposicao comprovada ou n&o cientificamente. Consiste em uma atitude
mental do individuo, que serve de base a agéo voluntaria. Embora intelectual, possui
conotagcdo emocional. Ha crencas falsas e verdadeiras, dependendo da evidéncia

certa, efetiva ou de aparéncias enganosas;

Normas: Kotter e Heskett ( 1994), enfatizam que sado meios comuns ou
difusos de agir que sdo encontrados em um grupo e persistem porque 0os membros
do grupo tendem a se comportar de modo a ensinar essas praticas a novos
membros, baseado no interesse da organizagcdo, recompensando 0s que se

adaptam e punindo os que nao o fazem.

Frangois (1972), escreve que normas, s&0 regras adequadas as
necessidades da organizagdo, nas quais 0os membros da organizagdo se
enquadram. S&o padrdes de conduta definidos pela organizagdo em que as pessoas
obedecem com o objetivo de obter a estabilizagdo dos fatores de trabalho e uma

producdo menos dispersa, economicamente mais regular.

Para Marconi e Presotto (1996), normas sédo regras que defendem o
comportamento que € esperado, aceito e sancionado pelo grupo, podendo estar
escrito ou n&o. Aquilo que se estabelece como base ou medida para a realizagédo ou

a avaliagdo do comportamento organizacional. As culturas s&o constituidas de um
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tipo de conduta que ocorre com maior ou menor frequéncia, englobando um
conjunto de conhecimentos, crengas, valores e normas de comportamento que,
embora seja uma heranga acumulada do passado, continuamente, a cada geracéo,

vai-se perpetuando.

Alves (1997) considera normas, como um Senso comum que um grupo ou
estabelecidas formalmente, como regras escritas, ou, informalmente, como controle
social. As normas dizem como devem as pessoas se comportarem e se baseiam em
procedimentos definidos pela organizagéo sobre o que é certo ou errado. Podem

ser, ou refletem as crengas e 0s valores organizacionais.

Para Freitas (1991;), normas sao regras que privilegia o sistema normativo da
organizagdo, baseada na cultura organizacional que dita a maneira das pessoas se
comportarem, precedidas pelas crengas e pressupostos, avaliagcao de valores mais
compativeis com a organizagdo e sdo veiculadas através dos sistemas formais e

informais de comunicacdes.

Simbolos: na concep¢ao de Marconi e Pressotto (1996), s&o realidades
fisicas ou sensoriais aos quais os individuos os utilizam e Ihes atribuem valores ou
significados especificos. Constituem simbolos: pessoas, gestos, palavras, ordens,
férmulas magicas, valores, crenga, poder, solidariedade, sentimentos, cerimonias,
hinos, bandeiras, textos sagrados, objetos materiais e sinais sensoriais que tenham
adquirido significado especifico, representam em um contexto cultural, por meio de
atos, atitudes e sentimentos, os seus simbolos. A simbolizacdo permite ao homem
transmitir seus conhecimentos aprendidos e acumulados durante as diferentes
geracdes. Eles resguardam os valores considerados basicos para a perpetuacéo da

cultura da organizagéo.

Para Alves (1997), simbolos, é a expressao substitutiva destinada a fazer
passar para a consciéncia, de modo figurado, conteudos complexos ou de dificil
assimilacdo, transmitindo o sentido que a organizacdo deseja ao seu contexto
ambiental. Menciona como exemplo de simbolos: crachas, vestuarios, logomarcas,

bandeiras e hinos.

Estérias e mitos: baseado em Freitas (1991,), as estorias, sdo narrativas de

eventos ocorridos que informam sobre a organizagdo. Sdo simbdlicas e flexiveis,
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podendo ser reinterpretadas. E uma espécie de conto popular, ficcdo, mudadas de
acordo com a situagdo em que devem ser aplicadas e apresentam tragcos comuns
aos valores, na abordagens de temas como: igualdade entre 0os membros da
organizagdo, seguranga, coordenac¢do, controle. Mitos, referem-se a estérias
consistentes com os valores organizacionais, porém sem sustentacdo nos fatos.
Imagem simplificada de acontecimentos organizacionais ou de pessoas elaboradas
ou aceitas pelos grupos humanos e que representam significativo papel no
comportamento das pessoas. Tanto as estérias como 0s mitos sao interpretacdes de

valores n&o fundamentadas em fatos especificos.

Para Alves (1997), estérias, s&o informag¢des genéricas sobre a organizacéo,
reforcando e enfatizando comportamentos desejados. Muitas estorias se relacionam
a coragem, maneira de agir das pessoas, erros ou desafios; Ja mitos, € um discurso
que traz consigo uma mensagem cifrada, que nao esta expressa direta ou
precisamente, mas que se propde a elucidar fendmenos, cujo sentido € difuso ou
mdltiplo. E uma forma de interpretacdo do mundo por uma comunidade ao longo de
sua trajetéria histdrica. Para a organizagao, estéria esta associada a um conjunto de
narrativas e falas que compdem, interpretam e delineiam situacbes ou vivéncias
organizacionais, aos valores organizacionais, podendo ou nao contribuir para uma

melhor integracdo interna.

Tabus: na observagéo de Freitas (1991,), sdo elementos que demarcam as
areas de proibicbes, orientando o comportamento com énfase ao aspecto disciplinar

da cultura.

Para Alves (1997), tabus, sdo demarcag¢bes informalmente criadas, de areas
proibidas com o propdsito de indicar o comportamento aceitavel, a fim de proteger a
organizacdo de contestagbes julgadas nado desejadas. Eles enfatizam o nao-
permitido como: indagar sobre salérios, cultivar uma decisao superior e evidenciam o
aspecto disciplinar. Assim, quanto menos tabus existirem, mais integra e

democratica é a organizaco.

Herdis: segundo Freitas (1991y), séo personagéns que incorporam os valores

e condensam a for¢a da organizacéo. Fala-se dos herdis natos e dos criados. Sao
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os grandes lideres da organizagao, que personificam os seus valores e responsaveis

pela imagem organizacional, tanto para dentro como para fora da organizag&o.

Para Alves (1997) herdis, sdo pessoas que incorporam e personificam os
valores e condensam a for¢a da organizagdo. Sdo personagens conhecidas por
todos e estéo ou estiveram ligados a um papel de lideranga e integrando o repertério

histérico-cultural da organizacéao..

Comunicagédo: na concepcéo de Marconi e Presotto (1996), é a existéncia de
uma rede de relagbes e papeis em que as pessoas interagem socialmente através
de verbalizagbes e vocalizagbes. Existindo comunicagdo, pressupde-se o

desenvolvimento de uma linguagem na organizacéo.

Para Freitas (1991,) as organizagbes sdo vistas como fendmenos de
comunicagdes, sem a qual inexistiiam. O processo de comunicacdo inerente as
organizacbes cria uma cultura, revelando suas atividades comunicativas de natureza
formal ou informal. As pessoas interagem através da troca de mensagens que
refletem modelos, reforcados por valores e crengas dos participantes, com

significados bons, maus, certos ou errados para a organizacgéo.
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3. METODOLOGIA

A partir da revisdo de literatura, alicerce da fundamentagdo tedrico- mpirica,
referente ao objeto deste estudo, necessita sustentar-se em um procedimento
metodolégico que indique o processo de pesquisa iniciando pela explicacdo dos
fendmenos a serem observados, passando pelos procedimentos investigativos, até a

explanagéo dos resultados e conclusdes obtidas.

Assim, neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
que tém em mira operacionalizar o problema desta pesquisa, mais especificamente,
verificar a percepgéo dos docentes sobre os valores, ritos e rituais, componentes de
cultura organizacional, predominéntes para a cultura da Universidade Estadual do
Maranh&o — UEMA.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo é do tipo descritivo, ndo experimental, uma vez que ndo ha
manipulacdo de varidveis. Na pesquisa descritiva utilizou-se o propdsito de
estabelecimento de afirmagdes para descrever aspectos de uma populagdo ou
analisar a distribuicdo de determinadas caracteristicas ou atributos. O design que
caracteriza esta pesquisa € do tipo levantamento, com a afericdo das frequéncias
simples com seus percentuais e calculos de médias e médias padronizadas, ndo

sendo necessarias outras mensuragdes.

A perspectiva de andlise € sincronica, uma vez que a pesquisa foi realizada
na UEMA, em um periodo definido de tempo, com abrangéncia da coleta de dados
no més de julho de 2000.



65

O nivel de analise € organizacional. A unidade de analise & a Universidade
Estadual do Maranhdo — UEMA. Sendo assim, o estudo de caso é o método

essencial da pesquisa.

De acordo com Barros e Lehfeld (2000), o estudo de caso refere-se a uma
investigacdo cientifica sistematizada, de uma situagéo, fato e/ou fendbmeno em
profundidade. O interesse pelo estudo de caso reside naquilo que o caso tem de
singular, que tem um valor em si mesmo e que considera qualquer unidade social

como um todo.

Utilizou-se também o0 método comparativo de analise, para efeito deste
estudo, a UEMA foi segmentada em 07 Centros de pesquisa, correspondente a cada
campo de conhecimento que congrega, por afinidade, as unidades académicas e 0s

varios cursos de graduacao ofertados pela UEMA.

Esse método, na concepgéo de Lakatos (1985), possibilita determinar .
relagcdes entre atributos e varidveis organizacionais, propiciando um melhor
entendimento do comportamento dos grupos sociais, em virtude de realizar
comparacgdes com o objetivo, de verificar similitudes e percepc¢bes diferenciadas
entre os grupos. Aplica-se, tanto em estudos qualitativos como quantitativos, além
de analisar o dado concreto, deduzindo do mesmo os elementos constantes,

abstratos e gerais.

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com a finalidade de responder a questdo central, as seguintes perguntas

foram formuladas;

a) Qual a percepcao dos docentes sobre valores, ritos e rituais, componentes

de cultura organizacional, predominantes na cultura da UEMA?
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b) Qual a percep';;éo dos docentes, nos Centros de Ciéncias Sociais Aplicada,
de Ciéncié‘s Tecnoldgicas, de Ciéncias da Educacdo, Exatas e Naturais, de
Ciéncias Agrarias, de Estudos de Imperatriz, de Estudos de Bacabal e de
Estudos de Caxias, sobre os valores, ritos e rituais, componentes de cultura

organizacional, predominantes na cultura da UEMA?

c) Existe congruéncia e incongruéncia de percepgdo entre os docentes
pesquisados, sobre valores, ritos e rituais organizacionais, lotados nos
Centros de Ciéncias Sociais Aplicada, de Ciéncias Tecnoldgicas, de Ciéncias
da Educacéo, Exatas e Naturais, de Estudos de Imperatriz, de Estudos de
Bacabal e de Estudos de Caxias?

d) Quais as sugestdes para a gestdo de cultura na UEMA, na percepgdo de
seu corpo docente pesquisado, sobre os valores, ritos e rituais

predominantes, componentes de cultura organizacional?

3.3 DEFINICAO DE TERMOS E VARIAVEIS

Pretende-se aqui definir os termos e variaveis utilizados na representagdo dos

fendmenos investigados na presente pesquisa.

3.3.1 Definigcao Constitutiva

x . . : . N,
Séo definigdes consideradas importantes e que visam esclarecer-conceitos ja
inclusos no presente trabalho, atribuindo-lhes significado no contexto em que séo

empregados, aumentando a sua utilidade para a pesquisa.
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Campos do Conhecimento. sdo areas de estudo e transmissdo de
conhecimento em Ciéncias Sociais Aplicada, desenvolvidas pelos docentes em
atividades nos cursos de Administracido e Formacdo de Oficiais Militares para a
Policia Militar; Ciéncias Agrarias, desenvolvidas pelos docentes em atividades nos
cursos de Agronomia e Medicina Veterinaria, Ciéncias Tecnoldgicas, desenvolvidas
pelos docentes em atividades nos cursos de Engenharia Civil, Engenharia Mecéanica
e Arquitetura e Urbanismo; Ciéncias da Educacdo, Exatas e Naturais, desenvolvidas
pelos docentes em atividades nos cursos de Letras, Pedagogia, Histéria, Geografia,
Ciéncias, Disciplinas Profissionalizantes., Enfermagem e Obstetricia, e

Administracdo Rural.

Cultura organizacional: € o conjunto de valores, mitos, sagas, sistemas de
linguagem, metaforas, simbolos, cerimdnias, ritos, rituais e normas de
comportamento que resultam da interagdo e da aprendizagem grupai. E um modo
geral de comportamentos, crengas compartilhadas e valores que os participantes de

uma organizacao tém em comum. (Machado, 1996).

Desenho organizacional: representa o inter-relacionamento entre a estrutura e
o comportamento organizacional, dentro de uma determinada situacdo, para atingir

os objetivos a que a organizacéo se propde. (Chiavenato, 1982).

Docente: grupo de funcionarios admitidos nos cargos de professor auxiliar de
ensino, assistente, adjunto e titular, do quadro de pessoal permanente da UEMA,
que exercem fungdes de docéncia no ambito dos Centros Académicos especificos,

ou ainda que estio, temporariamente, exercendo fungbes comissionadas.

Funcionario: Toda pessoa fisica admitida pela UEMA, sob a égide do regime
estatutario para o exercicio de uma funcdo estabelecida ao cargo, mediante

legislagéo especifica, pertencente ao quadro permanente.

Percepcao: é o significado, ordenagéo, e consciéncia que os membros de
uma organizagao tém de seus valores, ritos, rituais e de outras manifestacées
culturais que compdem a cultura organizacional. Na pratica, conforme Tamayo e
Gondim (1996), quase todo empregado € capaz de detectar diferengas nos valores
que dominam em determinadas organizagbes e determinam o seu clima e a sua

cultura.
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Congruéncia de Percepgao: € a coeréncia na percepgao que os professores
tém, quanto a similaridade, ordenacgéo, significado e importancia, nos diferentes
Centros Académicos, manifestam suas concepg¢des ou preferéncias sobre os

valores, ritos e rituais organizacionais.

Valores organizacionais: s&o elementos definidores e identificadores por
exceléncia, dos grupos sociais humanos, fundamentos basicos das distingdes
culturais pois estabelecem comportamentos e sentimentos. Os valores s&o
entendidos, como fins socialmente selecionados pelas pessoas na organizagao, de
acordo com suas posigdes culturalmente definidas e que orientam suas acgdes nas

diversas interacbes que executam no seu cotidiano. (Tavares, 1999).

Valores compartilhados: sdo os valores assumidos e aceitos individualmente,
pela maioria dos membros de um grupo social, que o caracterizam como um

subgrupo cultural. Correspondem a compatibilidade de valores.

Congruéncia de valores compartilhados: corresponde ao compartilhamento de
um mesmo grupo de valores, por diferentes subgrupos ou subculturas da
organizagdo, que caracterizam o tipo de cultura predominante, criando condigdes

desejaveis para o seu funcionamento

Ritos: sdo mecanismos de interagao social, elaborados e planejados, com o
proposito de dar significado aos acontecimentos considerados importantes ou
relevante para a organizac&o. Sdo formalidades ou cerimdnias formais ou informais

adotadas pelas organizagdes.

Rituais: conjunto de regras a observar ou a seguir. Conjunto de passos a
executar, baseado nos ritos. Pertencente ou relativo aos ritos. Os ritos e rituais
manifestam os valores culturais da organizagao, servindo para inspira-los, reforga-
los e com a continuagdo transforma-los em valores organizacionais. (Machado,
1996; Tavares, 1999).

Sao expressdes da filosofia da organizagdo. Na perspectiva antropolégica,
sd0 cadeias condensadas de significados transmitidos através de seqléncias de
comportamento, fazendo uma ligagdo profunda entre as dimensdes racionais e nao-

racionais, presentes no cotidiano do grupo que o encena. {Tavares, 1999).
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Congruéncia de Valores, Ritos e Rituais: compartilhamento de um mesmo
conjunto de valores, ritos e rituais por diferentes grupos da organizagdo, cuja

importancia é reconhecida enquanto padrdes desejaveis para o funcionamento

organizacional.

Socializagdo: é o processo de apresentagido do docente a organizagio.

3.3.2 Definigao Operacional

Sao definicbes consideradas mais restritas, que buscam definir a forma de
trabalhar no contexto da pesquisa, voltados diretamente para o objeto em estudo,
possibilitando a observagao, o registro e a mensuragao das variaveis envolvidas no

fendbmeno. (Richardson, 1985).

Cultura organizacional: é observada pela identificagdo e descricdo dos
valores, ritos e rituais organizacionais que a constituem, segundo a percepgcao dos
docentes da UEMA.

Valores Organizacionais: a operacionalizagdo dos valores organizacionais foi
feita atraves da utilizacdo de informagdes coletadas junto aos docentes da UEMA,
através de questionarios. Para isto, foi tomado como base a escala de valores
organizacionais de Tamayo e Godim (1996), devidamente adaptado a natureza

desta pesquisa.

Dessa forma, os valores organizacionais foram agrupados em quatro fatores:
Eficacia e Eficiéncia; Interagcdo no trabalho; Respeito ao Funcionario;, e Gestdo. Os
escores obtidos representam a forca de cada valor, rito e ritual e de seu
correspondente fator, segundo a percep¢éo dos docentes. O quinto fator, elaborado
pelos autores, intitulado Inovagao, foi considerado pelos mesmos, como de baixo
coeficiente de precisdo, inferior aos demais fatores. Face a esse aspecto, além da
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Inovagéo se encontrar presente no fator Gestdo, o mesmo nao foi incluido na

pesquisa com maior destaque.

Ritos e Rituais Organizacionais: s&o operacionalizados por meio da
identificagdo do conjunto de praticas legitimadas ou por normas aplicadas,
especificamente, para a incorporagdo de conceitos, habilidades e significados para a

cultura organizacional da UEMA, através da percepgao dos docentes.

A operacionalizacdo dos ritos e rituais organizacionais foi feita mediante a
utiizacdo de informacdes coletadas junto aos docentes da UEMA, através de
questionarios, com o objetivo de identificar os ritos e rituais predominantes na cultura
organizacional. Para conhecer essa realidade, foi utilizado o modelo de Tamayo e
Godim (1996), adequadamente adaptado a incorporag&o de ritos e rituais em escala
prépria, mas perfeitamente sintonizado com a escala de valores, as tipologias de

Trice e Beyer (1984) e Deal e Kennedy (1982), pelas seguintes razdes:

. a cultura organizacional pode ser inferida a partir do que as pessoas dizem,

fazem e pensam;

K pesquisar os. valores, ritos e rituais organizacionais significativos na cultura
organizacional da UEMA, sob a ética dos fatores Eficacia/Eficiéncia, Interacdo
no Trabalho, Respeito ao Funcionario e Gestao, se torna uma forma de melhor
conhecer a realidade organizacional da universidade e por conseguinte a

cultura organizacional;

o o0 modelo de Tamayo e Godim (1996) ja aplicado em organizacdes publicas e
privadas, procurando identificar as normas e/ou valores formais e informais
significativos para a cultura organizacional, baseado na percep¢do de seus
integrantes. Desse modo, os ritos e rituais podem ser enunciados como um
comportamento formal ou informal, planejado ou nao, que através de atitudes
ou sentimentos, formam e institucionalizam tradi¢gées organizacionais,

conservam a cultura organizacional. (Trice e Beyer, 1984).
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A seguir, sdo apresentados e definidos os quatro fatores com os seus

correspondentes valores, ritos e rituais organizacionais:

Fator 1 — Eficacia e Eficiéncia

O fator Eficacia e Eficiéncia mede a percepg¢édo que os docentes tém da
prioridade dada pela UEMA, para o seu desempenho organizacional,
respectivamente, através da relag&o objetivos e resultados e planos e resultados,
fruto do trabalho desenvolvido pelos xdocentés. E formado pelos valores, ritos e

rituais:

Valores: comprometimento dos docentes com a missao da UEMA. |dentificagdo dos
docentes com a misséo da UEMA:

o Eficacia: execugao das tarefas de forma a atingir os objetivos esperados;
o Eficiéncia: execucéo das tarefas de acordo com as normas da UEMA;

e Planejamento: elaboragdo de planos para evitar a improvisagao.

Ritos e Rituais de Reforgo: reconhecimento publico as realizagdes individuais:

e Reconhecimento do mérito: a UEMA valoriza com mérito, a competéncia dos

docentes, na realizag&o de trabalhos, com procedimentos préprio ou néo;

e Prémios aos que se destacaram: prémios programados ou nédo, aos docentes

que se destacaram em suas atividades académicas.

Fator 2 — Interac&o no Trabalho

Representa o relacionamento e a socializagdo entre as pessoas e 0s grupos
na UEMA, bem como as relagbes intraorganizacionais no ambiente de trabalho. E

formado pelos seguintes valores, ritos e rituais:
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Valores:

Abertura: promogéo de clima propicio as sugestdes e ao dialogo;

Acatamento de Sugestbes: acatamento de opinides ou propostas dos

professores;

Amizade entre os professores. clima de relacionamento amistoso entre os

mesmos;

Democracia: participagéo dos professores na escolha de seus dirigentes.

Ritos e Rituais de Integrac&o: comprometimento das pessoas com a organizagao:

. Orientacdo de ingresso funcional: programa de orientagdo funcional ao

professor que ingressa na carreira do magistério;
. Comparecimento as confraternizagdes: participagdo e integragao social;

° Socializacdo: estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho.

Ritos e Rituais de Redugéo de Conflito: como restaurador do equilibrio das relagbes

funcionais:

. Valorizag&o do trabalho: procedimentos especificos de valorizacdo em fungao
do trabalho como docente:

. Satisfacdo com as condigbes oferecidas: satisfagdo com os meios e condigbes

funcionais oferecidas ao professor (elenco das condi¢bes);

Ritos e Rituais de Intercambio Social: adogdo de procedimentos ou codigos de ética

profissional:
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e Normas de Tratamento Formais: normas de relacionamentos formais entre os

professores;

e Regras de Relacionamento Informais: regras de relacionamentos amistosos entre

os professores;

e Normas sobre reuniées: normas disciplinadoras de reunides.

Fator 3 — Respeito ao Funcionario

Indica o grau com que os docentes percebem como a UEMA valoriza,
reconhece e respeita seus professores, através de planos e instrumentos de
promoc¢ao, qualificacdo e reconhecimento funcional. Este fator & constituido pelos

seguintes valores, ritos e rituais:

Valores:

e Aplicacdo do plano de carreira: preocupagdo com a carreira funcional dos

professores;

e Promocgao da qualificagao funcional: promog¢éo da capacitacdo e o treinamento

dos professores;
e Honestidade: promog¢éo do combate a corrup¢éo;

e Justica: imparcialidade nas decisbes administrativas relacionadas aos

professores.

Ritos e Rituais de Reforgo: reconhecimento as realizagées individuais pela UEMA:

¢ Reconhecimento funcional: existéncia da pratica de reconhecimento funcional do

professor pela UEMA;
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Satisfacdo com as condi¢des oferecidas pela UEMA: satisfagdo dos professores
com as condigdes oferecidas pela UEMA (elenco das condigbes oferecidas), para
0 exercicio de sua fungao;

Reconhecimento profissional: condi¢do social do professor para exercer a sua

profissdo com dedicagéo.

Fator 4 — Gestao

Avalia os aspectos de administragéo, criatividade, modernizagdo, controle,

orientagado funcional e outros instrumentos necessarios que estabelecam um estilo de

gestéo'em pratica na UEMA. E formado pelos seguintes valores, ritos e rituais

organizacionais.

Valores:

Criatividade e inovag&o: estimulo ao trabalho criativo e & capacidade de inovar as

formas de realizagdo das tarefas;

Controle e avaliagédo do trabalho: existéncia de acompanhamento e avaliagdo

adequados das tarefas desempenhadas;
Flexibilidade gerencial: adaptacdo da UEMA ao ambiente organizacional;
Respeito a hierarquia: respeito aos niveis de autoridade;

Modernizagéo de recursos materiais: preocupagdo em investir na aquisicdo de

equipamentos, programas de informatica e outros;

Clareza de normas e regulamentos: existéncia de normas e regulamentos claros e

explicitos;

Probidade administrativa: administragdo e utilizacdo correta e adequada do
dinheiro publico.
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Ritos e Rituais de Renovagéo: renovacdo das estruturas sociais e aperfeigoamento

de seu funcionamento, com énfase da participagéo funcional dos funcionarios:

o Programa de orientag&o funcional: programa de orientacdo funcional ao professor

como facilitador de seu relacionamento com a UEMA;

e Programa de desenvolvimento profissional: programa de ampliagdo de

conhecimentos profissionais;
e Tradigado: preservacgao dos usos e costumes da universidade;

e Conhece e pratica as normas da UEMA: pleno conhecimento da organizacao

formal.

Ritos e Rituais de Degradacao: denunciar falhas, incompeténcias, afastamentos de

executivos publicamente:
o Divulgacéo de erros: divulgacao das falhas cometidas pelos professores;

o Perda de chefia por questdes politicas: exoneragdo de chefias por questdes
politicas.

3.4 DELIMITAGAO DO ESTUDO

A pesquisa foi realizada na Universidade Estadual do Maranhdo — UEMA,
autarquia estadual, mantida pelo Governo do Estado do Maranh&o, com o objetivo
de promover o desenvolvimento integral do homem e cultivar o saber em todos os
campos do conhecimento. Tem sua sede localizada na cidade de Sao Luis, no bairro
Tirirical, no Campus Universitario Paulo VI.
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A populaggo-alvo deste estudo compreendeu todos os docentes da UEMA,
pertencentes ao quadro de professores estatutarios, em plena atividade, lotados nos
Centros de Ciéncias Sociais Aplicada, Centro de Ciéncias Tecnologicas, Centro de
Educacgdo, Ciéncias Exatas e Naturais, Centro de Ciéncias Agrarias, Centro de
Estudos de Imperatriz, Centro de Estudos de Bacabal e Centro de Estudos de
Caxias, em exercicio no més de julho de 2000. Desta forma n&o foram incluidos na
pesquisa os professores substitutos, visitantes, inativos, aposentados, a disposigédo
de outras instituicbes e os afastados do exercicio de suas fungdes, pela razdo de
ndo estarem vivenciando o momento da universidade, fator considerado

fundamental para os resultados da pesquisa.

Dos nove Centros que compéem a UEMA, 04 denominados como centros de
ciéncias, funcionam em Sao Luis e 05 outros denominados como centros de
estudos, funcionam no interior do Estado. Apenas o0 Centro de Estudos de Balsas,
por conter somente 02 professores lotados no quadro permanente e o Centro de
Estudos de Santa Inés, por dispor de apenas 09 professores na mesma situacdo do
Centro anterior, ndo foram incluidos na pesquisa por serem nUmeros iNexpressivos,

0 que certamente nao afetaria os resultados da pesquisa.

A UEMA, para a realizag¢do desta pesquisa, foi analisada através de 04
Centros de Ciéncias, localizados na capital e 03 Centros de Estudos, no interior, de
conformidade com a estrutura organica da universidade, onde se encontram lotados
todos 0s seus docentes, de maneira a atender as necessidades e expectativas do

plano de investigacao.

A organizacao dos trabalhos, para fins de investigacdo, segundo o Boletim
Estatistico da PROPLAN (1998), Estatuto e Regimento Interno da UEMA, obedeceu

0 seguinte critério:

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) — Centro 01:
e Curso de Administragéo

e Curso de Formacgao de Oficiais da Policia Militar do Maranh&o
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Centro de Ciéncias Tecnolégicas — (CCT) — Centro 02:
e Curso de Engenharia Civil
e Curso de Engenharia Mecanica

e Curso de Arquitetura e Urbanismo

Centro de Educagao, Ciéncias Exatas e Naturais — CECEN — Centro 03:
e Curso de Historia
e Curso de Letras
e Curso de Geografia
e Curso de Pedagogia

e Curso de Ciéncias, com habilitacdo em Matematica, Fisica, Quimica e

Biologia

¢ Disciplinas Profissionalizantes

Centro de Ciéncias Agrarias — CCA — Centro 04:
e Curso de Agronomia

e Curso de Medicina Veterinaria

Centro de Estudos de Imperatriz — CESI — Centro 05:
e Curso de Administragao
e Curso de Letras

o Curso de Histéria
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o Curso de Geografia

e Curso de Ciéncias, com habiltagdo em Matematica, Fisica, Quimica e

Biologia

¢ Disciplinas Profissionalizantes

Centro de Estudos de Caxias — CESC — Centro 06:
e Curso de Letras
o Curso de Pedagogia
e Curso de Histéria
e Curso de Geografia

¢ Curso de Ciéncias, com habilitagcdo em Matematica e Fisica

Centro de Estudos de Bacabal — CESB - Centro 07:
e Curso de Letras
e Curso de Pedagogia
e Curso de Enfermagem e Obstetricia

e Curso de Administracdo Rural

A populacdo-alvo da pesquisa, conforme Tabela 01, composta por 454
professores do quadro estatutario da UEMA, foi estudada, a partir de processo de

amostragem, face a gama de elementos que compdem cada Centro pesquisado,



79

associado a critérios de economia, tempo, confiabilidade de dados e

operacionalidade. (Barbetta, 1998).

TABELA 01 - Distribuigdo da Populagao-Alvo

Grupo de Pesquisa Ndmero de docentes

Centro de Ciéncias Sociais Aplicada (C1) 37
Centro de Ciéncias Tecnoldgicas (C2) 110
Centro de Ciéncias Exatas e Naturais(C3) \ 84
Centro de Ciéncias Agrarias (C4) 75
Centro de Estudos de Imperatriz (C5) 43
Centro de Estudos de Caxias (C6) 60
Centro de Estudos de Bacabal (C7) 45

Total 454

Fonte: Coordenag¢do de Pessoal — CP / UEMA

Com base na Tabela 01 e considerando a gama de elementos que compdem
cada Centro pesquisado, ja mencionados anteriormente, a amostra foi dimensionada
como do tipo estratificada proporcional e cada Centro foi considerado como um
estrato. (Barbetta, 1998).

Desse modo, a determinacdo da amostra obedeceu aos critérios do autor,
para uma populagéo-alvo de 454 docentes, com erro amostrai de 3,25, chega-se ao
tamanho da amostra de 147 docentes, distribuidos nos centros participantes da
pesquisa, explicitada na Tabela 02.

A distribuicdo da amostra é proporcionalmente constituida a partir da relagéo
entre o numero de docentes componentes da populagao-alvo por Centro pesquisado
e a amostra correspondente. Para alcangar esses numeros, os célculos estatisticos
indicam, para se chegar a amostra: Média da populacédo = 64,86; Média estimada
(95%) = 61,61; Desvio padréo (S) = 24,43; Z = 1,96 e Erro = 3,25, amostra = 147
docentes.
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TABELA 02 - Distribui¢ao da Populagao-alvo

Segundo os Docentes e a Amostra

Grupo de Pesquisa Numero de docentes Amostra por Centro
CCSA -C1 37 12
CCT-2 110 36
CCA-3 84 27
CECEN -4 75 24
CESC -5 43 14
CESI -6 60 19
CESB -7 45 15
Total 454 147

Fonte: Coordenagédo de Pessoal / UEMA e questionarios

A partir dessa definicdo da amostra foi realizada selecido aleatéria e
sistematica, escolhendo-se, através de sorteio, os docentes por classe de magistério
(cargo) e centros de estudos e de ensino, a partir de listagem fornecida pela
Coordenagéo de Pessoal da UEMA

3.5 COLETA DE DADOS E INSTRUMENTO DE PESQUISA

Compreende a descricdo dos tipos de dados utilizados na pesquisa, as
técnicas e instrumentos usados para a coleta, analise e os fatores que limitaram o

presente estudo.

Os dados obtidos nesta pesquisa foram: primarios: coletados através de
questionarios e aplicados no corpo docente da universidade pesquisada — UEMA,
através de seus centros (Anexo 1) e secundarios: informag¢des complementares

obtidas, através de documentos organizacionais na UEMA.
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O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario, com perguntas fechadas,
contendo afirmativas ou proposi¢des, com exemplos praticos, o que facilitou o seu
preenchimento. A sua aprovagdo de maneira definitiva somente ocorreu apds o
resultado de um pré-teste de aplicagdo em professores similares aos componentes da

populacéo em estudo.

Na presente situacdo, foram aplicados questionarios nos Departamento de
Ciéncias Sociais, em professores de sociologia, psicologia e metodologié cientifica;
Departamento de Direito, Economia e Contabilidade, em professores de direito,
economia e contabilidade e Departamento de Estudos de Administragdo, em
professores de recursos humanos, organizacdo e métodos, teoria geral da
administracéo, planejamento, producéo, administragéo financeira e chefia e lideranga,
correspondendo a um total de 25 professores escolhidos aleatoriamente, resultando na
reformulagdo de algumas questdes, possibilitando uma melhor assimilacdo das

afirmativas e dos termos utilizados no questionario.

O questionario € composto de duas partes. A primeira objetivou a coleta de
informagdes sobre dados pessoais e funcionais dos docentes da UEMA, tais como:
Centro de lotagdo, cargo, sexo, titulacdo, tempo de servico e regime de trabalho. A
segunda parte compreendeu dois conjuntos de questdes-afirmativas: o primeiro
conjunto contendo 19 questdes-afirmativas relacionadas com valores organizacionais
e o0 segundo conjunto, também com 19 questdes-afirmativas relacionadas com ritos e
rituais organizacionais. A distribuicdo das questdes, com seus respectivos valores,
ritos e rituais em funcdo dos 4 fatores de analise, eété demonstrado nos Quadros A,
B, C e D do Anexo 2.

Para medir a percep(;éo dos docentes sobre os valores, ritos e rituais
organizacionais predominantes da cultura na UEMA, utilizou-se a técnica de
escalbnamento, através da escala de coeréncia interna do tipo Likert (1979)
construida a partir do modelo proposto por Tamayo e Godim (1996), denominado

Escala de Valores Organizacionais.
~

Ao medir coisas intangiveis como valores, crencas, embora os resultados
obtidos nao possam ser considerados exatos, na concepgdo de Richardson (1985),

as escalas como instrumento de medigdo, como um continuun separado em unidades
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numéricas de um conjunto de observacgbes, determinando a posigdo de cada membro
de um grupo, em termos da variavel em estudo, transforma dados qualitativos em

quantitativos.

A utilizagdo das escalas justifica-se quando o problema é ordenar uma série de
itens ao longo de um continuum, quando se faz necessario transformar uma série de
fatores qualitativos ou atributos numa série de dados quantitativos ou variaveis,

utilizando-se de maneira criteriosa técnicas de escalonamento .

O procedimento para a aplicagdo da escala do tipo Likert (1979) nesta
pesquisa, consistiu, na elaboragcdo de um determinado numero de questoes-
afirmativas consideradas relevantes para identificar a opinido dos docentes sobre a
forca dos valores, ritos e rituais predominantes para a cultura organizacional da
UEMA. As afirmativas formuladas tiveram por base a fundamentagéo tedrico-
empirica, levando-se em consideragao, principalmente, a utilizacdo do modelo de
Tamayo e Godim (1996), para afericio dos valores, ritos e rituais.

Para coletar os dados, foram aplicados 147 questionarios, conforme plano de
amostragem. A coleta de dados verificou-se no més de jutho de 2000, tendo sido
realizada nos Centros de Ciéncias localizados em S&o Luis, com o apoio dos
respectivos diretores de cursos e chefes de departamentos, que atuaram como

coordenadores e pesquisadores, junto aos respectivos professores.

Em cada Curso e Departamento, eram feitas reuniées sobre o contetido do
questionario, discutindo e sanando as duvidas, mas mantendo contato pessoal com

0S mesmos, atraveés de visitas planejadas ou por via telefonica.

Nos Centros de Estudos de Bacabal, Caxias e Imperatriz, os questionarios
foram aplicados por um professor de cada Centro, apés reunido de trabalho em Sé&o
Luis, sobre o conteudo do questionario, aproveitando seus deslocamentos a servigo,
ao Campus-sede da UEMA, em Sao Luis —Ma. O sistema Sedex, da empresa publica
Correios e Telégrafos, também foi utilizada, como meio rapido para o envio €
recebimento de correspondéncias e, principalmente, para o recebimentos dos
questiondrios do interior do Estado.
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Apesar da descentralizagcdo das aplicagbes dos questionarios (capital e
interior), ndo ocorreram falhas no planejamento e na execucéo, face as escolhas
certas das pessoas para atuarem como coordenadores e pesquisadores nos

respectivos Cursos e/ou Departamentos, para as aplicagées dos questionarios.

3.6 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados desta pesquisa foi feita de forma estatistico-descritiva,
correspondendo a abordagem metodolégica adotada, subsistindo na utilizagcdo de
tabelas de frequéncias, médias ponderadas, médias, médias padronizadas e graficos,
com o proposito de construgao de um nivel de estudo que auxiliam o pesquisador na
tarefa de estudar uma amostra e, a partir dos dados, chegar a certas conclusdes
sobre a populacdo estudada. Os dados secundarios foram catalogados,
hierarquizados e analisados, na forma como se apresentam, a partir de questdes

consideradas de interesse para o presente estudo.

Para tabulacdo dos dados foram organizadas matrizes sobre as questdes
formuladas, valores, ritos e rituais, por Centro, de maneira a garantir-se a fidelidade

das informagdes e a confiabilidade dos resultados.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Estudar a cultura organizacional, & analisar um processo de construgcdo de
realidades em que as pessoas sintam e participam de eventos, agdes, declaragdes
ou situagdes especificas, através de valores, ritos e rituais, refletidos em crencas e

padrbes de comportamentos, definindo a identidade da organizagdo. Desse modo, a
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utilizag&o exclusiva do questionario como instrumento de coleta de dados, por motivo

de operacionalidade, possivelmente limitou o carater percep{ivo do respondente.

Por outro lado, também verificou-se, que a técnica de coleta de dados,
centrada na percep¢do do respondente, ficou associada a credibilidade e
fidedignidade da resposta do mesmo. Quanto ao método utilizado, destaca-se as

possiveis restri¢cdes: N

e a impossibilidade de generalizagao dos resultados obtidos para além do universo
investigado, face o estudo de caso, na forma em que foi utilizado para investigar

uma unica organizagao;

o face a natureza da construgdo do instrumento de coleta de dados, elaborado com
questbes pré-determinadas, limita e cerceia 0 respondente ao responder o
questionario, retirando do mesmo a liberdade de expor 0 seu pensamento,

deixando de revelar aspectos de relevancia para os objetivos estudado;

e a0 considerar que os valores, ritos e rituais organizacionais foram previamente
definidos e agrupados em fatores; da mesma forma existe a possibilidade de

influéncia de outras variaveis néo consideradas nesta pesquisa.
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4. APRESENTAGAOQ E ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo tem por finalidade a apresentacio e analise dos dados de
pesquisa, desenvolvidos conforme o referencial tedrico-empirica relacionado com os

objetivos do estudo e a composicédo dos 6rgédos de analise selecionados.

A presente analise é constituida de varias fases. A primeira fase refere-se a
caracterizacéo da organizagdo estudada. A segunda fase relaciona-se a descricdo
dos dados da pesquisa referentes a UEMA na sua totalidade. Evidencia esta fase, a
caracterizacdo dos docentes pesquisados em relacdo as varidveis: cargo, Sexo,
titulagdo, tempo de servico na UEMA e regime de trabalho. Por fim, narra-se a
percepcdo dos docentes por Centros pesquisados sobre valores, ritos e rituais
organizacionais predominantes na cultura da UEMA, em funcio dos fatores: Eficacia

e Eficiéncia, Interagcéo no Trabalho, Respeito ao Funcionario e Gestéo.

A terceira fase, relata a descricdo e analise dos dados alusivos aos Centros
pesquisados, acima mencionados, com relagcdo as variaveis: cargo, sexo, titulacio,
tempo de servico na UEMA e regime de trabalho. E finalmente é verificada a
congruéncia de percepgdo sobre os valores, ritos e rituais organizacionais, entre os
sete Centros pesquisados

4.1 CARACTERIZAGAO DA UEMA

A UEMA - Universidade Estadual do Maranhé&o, originaria de Escolas isoladas
a partir de 1966, com a criagdo da Escola de Administracédo Publica, em 1967, a
criagdo da Escola de Engenharia, em 1968, criagdo da Faculdade de Educacdo de
Caxias e em 1969, a criagdo da Escola de Agronomia. Foi posteriormente
transformada em Federagdo das Escolas Superiores do Maranhao, através jda Lei

estadual 3260, de 22 de agosto de 1972 e regulamentado com o Decreto Estadual
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5285, de 11 de fevereiro de 1974, que aprovou seu estatuto, com o propdsito de
coordenar, supervisionar, congregar e integrar estabelecimentos isolados de ensino

superior, com a seguinte finalidade:

e 0 aproveitamento dos recursos humanos e materiais das Unidades congregadas,

de modo a evitar a duplicacado de meios para a consecug¢ao dos mesmos fins;
e aintegracdo de areas de estudos basicos e de servigos comuns & comunidade;
¢ 0 desenvolvimento da ciéncia, da pesquisa e da tecnologia;

e a planificacdo das atividades de ensino, de modo a promover cursos de
graduacgdo e pés-graduacado, bem como de especializagdo, que visem a elevacao

do padrao cultural da comunidade;

e a criagdo de cursos de duracgdo reduzida, vinculados as areas de ensino de suas

Unidades, de modo a atender as necessidades do mercado de trabalho;

e acriacdo de um centro de aperfeicoamento do pessoal docente.

Posteriormente, através da Lei Estadual 4.400, de 30 de dezembro de 1981, a
Federacdo das Escola Superiores do Maranhdo — FESM, foi transformada em
Universidade Estadual do Maranhao — UEMA, como Autarquia em regime especial e
pessoa juridica de direito publico, com autonomia: Didatico-cientifica, administrativa,
disciplinar e de gesté&o financeira e patrimonial, dentro dos limites que lhe séo fixados

pela legislagdo em vigor.

Atualmente a UEMA é regida pelo Decreto Estadual 15.581, de 30 de maio de
1997, que além dos aspectos acima mencionados, acrescenta que o Governo do
Estado do Maranhdo é a entidade mantenedora da UEMA, de conformidade com o
paragrafo unico do Art. 272 da Constituicdo do Estado do Maranhéo, de 1989:
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Art. 272 - A Universidade Estadual do Maranhao goza de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira e patrimonial,
e obedecera ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdo. Paragrafo Unico — A lei de diretrizes orcamentarias
consignara percentual nunca inferior a vinte por cento dos recursos
constitucionais previstos no art. 220 desta Constituicdo, em apoio as
atividades do ensino superior publico estadual.

Art.220 — O Estado e os Municipios aplicardo, anualmente, vinte e
cinco por cento, no minimo, de sua receita de impostos, inclusive a
proveniente de transferéncias, na manutengdo e desenvolvimento do
ensino, na forma da Constituicdo Federal.

A UEMA como Instituicdo de Ensino Superior, vem experimentando um amplo

processo de organizagao, desde o periodo de cursos isolados até sua transformacéao

em Universidade Estadual. Hoje, € importante destacar a interiorizacdo das agdes da

universidade a nivel de execugdo programatica dos Centro de Ciéncias Sociais

Aplicada, Centro de Ciéncias Tecnoldgica, Centro de Ciéncias Agrarias, Centro de

Ciéncias da Educacéo, Exatas e Naturais no Campus de S&o Luis e os Centro de

Estudos de Imperatriz, Centro de Estudos de Caxias, Centro de Estudos de Bacabal,

Centro de Estudos dé Santa Inés e Centro de Estudos de Balsas, como unidades

descentralizadas, responsaveis pela interiorizacdo do Ensino Superior no Estado,

observando as peculiaridades regionais e suas demandas, congregando 42 cursos

de graduacéo e cursos de pés-graduagéo.

A UEMA, tem como finalidade:

e oferecer educacdo humanistica, técnica e cientifica de nivel superior;

e promover a difusdo do conhecimentc e a produgéo do saber e de novas

tecnologias;

e interagir com a comunidade, com vistas ao desenvolvimento social, econdmico e

politico do Maranhé&o;

e promover, cultivar, defender e preservar as manifestacbes e os bens do

patrimdnio cultural e natural da Nagéao e do Estado do Maranh&o.
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4.2 ANALISE FUNCIONAL DOS DOCENTES PESQUISADOS

A presente andlise refere-se a UEMA, sendo desenvolvida nesta etapa, os
dados basicos, relativos a individualidade funcional dos docentes pesquisados,
concernentes a primeira parte do questionario, abrangendo: cargo, sexo, titulagdo,
tempo de servigco e regime de trabalho:

1) cargo: A distribuicdo dos docentes pesquisados, segundo o cargo, pertencente
ao quadro efetivo da UEMA, constante da amostra, € mostrado na Tabela 03, com os

respectivos percentuais.

TABELA 03 - Docentes pesquisados, segundo o cargo

Cargo Numero docentes Percentual
Auxiliar 78 53,06
Assistente 30 20,41
Adjunto 23 15,65
Titular 16 10,88
Total 147 100

Fonte: questionarios.

Analisando a presente distribuicdo, verifica-se que, dos 147 professores que
participaram da pesquisa, segundo a amostra, 78 deles corresponde ao cargo de
Auxiliar de Ensino, representando um percentual de 53,06%, cujo numero de
docentes € maior que a soma dos demais docentes, representados pelos cargos de
Assistente, Adjunto e Titular, somando, 69 docentes ou 46,94%, mostrando uma

tendéncia de renovagéo no quadro permanente da UEMA.

Essa tendéncia, pode também ser constatada, se observarmos o
escalonamento decrescente dos numeros de docentes demonstrados na Tabela 03,

de Auxiliar de Ensino a Titular. Como o tempo total de existéncia da UEMA é de 34
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anos, desta forma distribuidos: como universidade ser de 20 anos, 28 anos a partir da
criagdo de Federagdo das Escolas Superiores e 34 anos da criacdo de cursos
isolados, até a presente data, que a originou; pode-se dizer que a UEMA vive em
processo de organizacao, face aos varios estagios evolutivos que foi submetida e que
influenciaram a sua vida institucional, administrativa e académica., principalmente ao
verificar-se, que muitos de seus fundadores ainda pertence a atual geragdo. do
Estado.

Desse modo, verifica-se, com base no processo histérico da UEMA e no
Grafico 01, que o reduzido numero de docentes nos cargos mais elevados do
magistério, decorre de processos de aposentadorias, com o tempo ndo dedicado
exclusivamente a universidade, mas somado ao tempo de servicos prestados a
outras organizagdes e consequentemente o pesado processo formal de reposi¢cdo

desses cargos.

Conforme o Grafico 01, € possivel uma melhor visualizagdo do numero de
docentes segundo a amostra, em relagdo aos cargos de Auxiliar, Assistente, Adjunto

e Titular.

Grafico 01- Docentes segundo o cargo
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Fonte: questionarios.
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2) Sexo: A Tabela 04 e o Grafico 02 mostram com melhor clareza,
respectivamente, a distribuicdo dos professores pesquisados, segundo a amostra,
com uma predominancia de 62,58% do sexo masculino em relagéo ao feminino, com
37,42%.

TABELA 04 - Docentes Pesquisados, Segundo o Sexo

Sexo N° docentes Percentual
Masculino 92 62,58503401
Feminino 55 37,41496599

Total 147 100

Fonte: questionarios.

Grafico 02 - Docentes segundo o sexo

Namero 100¢
Docente 50§
0

Masculino Feminino Total

Sexo

Fonte: questionarios.

3) Titulagao: A tabela 05 e o Grafico 03, mostram de maneira clara e precisa, a
distribuicdo dos docentes pesquisados, segundo a amostra, por titulacdo. Observa-se
uma predominancia de professores com o titulo de especialista, atingindo o
percentual de 65,31%, em relagao as outras qualificagdes. A qualificacdo de mestre,
vem a seguir com 23,81 % da amostra pesquisada, ficando em ultimo lugar a
qualificacdo dos professores em Doutorado, com apenas 4,76 %. A presente
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distribuic@o, esclarece a tendéncia verificada na Tabela 03 e Grafico 01, com a maior
presenca na UEMA, de professores Auxiliares de Ensino, correspondendo a um
numero superior ao somatérios dos demais cargos em termos de titulacédo. Por essas
razbes e consequentemente com a necessidade de uma melhor distribuicdo de
titulagcdo dos docentes, verifica-se a existéncia de restricoes, quanto a ascensdo dos
professores na carreira do magistério, conforme é mostrada na Tabela 05 e Grafico
03.

TABELA 05 - Docentes Pesquisados Segundo a Titulagdo

Titulagao Docentes Percentual
Graduacéo 9 6,12244898
Especialista 96 65,30612245
Mestre 35 23,80952381
Doutor 7 4,761904762
Total 147 100

Fonte: questionarios.

Grafico 03 - Docentes segundo a titulacdo
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Fonte: questionarios.
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4) Tempo de servigo na UEMA: Conforme a Tabela 06 e Gréfico 04 a distribuicdo
dos docentes da UEMA, segundo o tempo de servico, revela uma incidéncia maior de
docentes com 6 a 15 anos de servico, servidos a UEMA e pertencentes ao quadro
permanente da universidade, correspondendo a 41,97 % da amostra, e com menor

incidéncia os docentes com mais de 25 de servigo, com 10,88% do total pesquisado.

Com essas tendéncias, se caracteriza uma n&o renovacdo do corpo docente,
decorrente da dificuldade de substituicdes naturais de professores mais antigos, ou
qgue ja se aposentaram, face as exigéncias da atual legislagdo, em disciplinar as

condigbes para 0 acesso e promogdes de professores universitarios.

Como se observa, ha validade e coeréncia dos dados pesquisados e
produzidos, conforme amostra, a partir da Caracterizacdo dos Dados Pesquisados,
com uma maior concentragéo de docentes na faixa de 6 a 25 anos, concentrados na
faixa de 73,47%, mostrando uma grande predominancia de especialistas e pouca de
mestres e doutores, dificultando o processo, tanto de acesso como de ascensao

profissional em relacéo ao tempo de servigo dedicado a universidade.

As faixas finalistas de tempo de servigco, até 5 anos e acima de 25 anos,
somente se encontram dentro de um processo de normalidade funcional e de tempo
de servigo, se os docentes estiverem em processos de melhoria de titularidades, ja
que, conforme mostra a Tabela 05, apenas 23,81% dos docentes tem a titulagéo de
mestre e 4,76% em doutorado.

O Grafico 04, mostra com clareza, a distribuicdo dos docentes pesquisados
segundo o tempo de servigco na UEMA.
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TABELA 06 - Docentes Pesquisados, Segundo o Tempo de Servico na UEMA

Tempo de servigo na UEMA N° de docentes Percentual
Até 5 anos 23 15,6462585
6 a 15 anos 61 41,49659864
16 a 25 anos 47 31,97278912
Acima de 25 anos 16 10,88435300
Total 147 100

Fonte: questionarios.

Gréfico 04 - Docentes pesquisados segundo o tempo de servigo
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Fonte: questionarios.

5) Regime de Trabalho: A Tabela 07 e o Grafico 05 mostram a distribuicdo dos
docentes pesquisados, segundo a amostra, de conformidade com o regime de
trabalho contratado. Pelos dados pesquisados, verifica-se a predominancia do regime
de 40 horas, com 61,90 %, secundado pelo sistema TIDE (Tempo integral e
dedicagao exclusiva), com 33,33 % e o regime de 20 horas, com apenas 4,76 %, com
inteiro desinteresse das universidades em concede-lo e/ou mante-lo, em virtude do
docente com regime de 20 horas, ter somente carga horaria disponivel para dedicar-

se a uma fragdo do planejamento académico, que € o ensino, ndo participando de
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extensdo e de pesquisa, que necessitam, pelas suas naturezas, de regime de
trabalho com carga horaria mais elevada.

Desse modo, verifica-se um alto percentual de professores com 40 horas,
61,90% e de TIDE, com 33,33 % e apenas 4,76% no regime de 20 horas. Por outro
lado € importante analisar que apenas 33,33% dos professores com regime de
trabalho TIDE, conforme a amostra, se dedicam exclusivamente a universidade, os
demais podem ter outro vinculo contratual, com outras instituicbes, desde que
compatibilizem seus respectivos horarios de trabalho e regimes de trabalho.

Tabela 07 — Docentes Pesquisados, Segundo o Regime de Trabalho

Regime de trabalho N° de docentes Percentual
20 horas 7 4,762
40 horas 91 61,905
Tide 49 33,333
Total 147 100

Fonte: questionarios.

Gréfico 05 - Docentes pesquisados, segundo o regime
de trabalho

2hoas  40horas TIDE Totd

Fonte: questionarios.
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4.3 ANALISE DOS VALORES, RITOS E RITUAIS NA UEMA

O presente capitulo refere-se analise dos valores, ritos e rituais
organizacionais, componentes dos Fatores: Eficacia e Eficiéncia, Interagdo no
Trabalho, Respeito ao funcionario e Gestdo, por Centro pesquisado, mediante a
percep¢éo dos docentes componentes da amostra.

4.3.1 Analise do Fator 01: Eficacia e Eficiéncia por Centro, Segundo a
Percepcgao dos Docentes Pesquisados

Analisando o Fator Eficacia e Eficiéncia, constituido pelos valores, ritos e
rituais de naturezas organizacionais, baseados em tipologias ja fundamentados no
Capitulo 02 do presente trabalho, sdo detalhadamente demonstrados, através das
respectivas meédias ponderadas de participacdo dos docentes da amostra
pesquisada, por Centro.

O presente Grafico 06 e Tabela 08 proporcionam, para uma melhor analise, a
média geral dos valores organizacionais por Centro, média geral dos ritos e rituais de
Reforgo por Centro, médias de cada valor e de cada rito e ritual por Centro, média
geral do Fator 01 por Centro, desvio padréo por Centro, média geral do desvio

padréo e a média da questéo, correspondendo a média das médias.
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GRAFICO 06 - MEDIA DAS RESPOSTAS DOS DOCENTES, SEGUNDO AS
QUESTOES DO FATOR 1
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Fonte: questionarios.

TABELA 08-Média das Respostas dos Docentes por Centro, Segundo o Fator 01:
Eficacia e Eficiéncia

Média das respostas dos docentes

Ordem Média
Média das Respostas dos Docentes
das CENTRO da
Questdes CCSA CCT CCA CECEN |CESC| CESI |CESB }|Questdo
I - Valores Organizacionais 2,8 3,1 3,3 3,0 3,2 3,3 3.5 3,2
Q1 1. Comprometimento de professores 30 31 33 33 3.1 34 36 3.2

com a missdo da UEMA

Q2 2. Eficécia 28 33 35 32 32 36 35 33
Q3 3. Eficiéncia 30 33 36 30 35 3.2 33 33
Q4 4. Planejamento 23 29 28 2,6 31 31 a5 29
Il - Ritos e Rituais de Reforgo 15 23 2,0 2,0 25 2,2 3.1 2,2

Q1 1. Reconhecimento do mérito 1.7 26 25 24 26 24 3,6 26
Q2 2. Prémios aos que se destacaram 13 19 1.5 16 23 21 27 19
Média geral do Fator 1 23 23 23 27 3,0 3,0 34 29

Desvio padrao do Fator 1 07 05 07 08 0,4 086 03 05

Fonte: questionarios.
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O Fator Eficacia e Eficiencia, mede a percepg¢do que os docentes tém de
prioridades dada pela organizac&o, como resultado de desempenho organizacional,
com foco no trabalho dos docentes. Quando o trabalho é feito corretamente, com

base em planos e de forma a atingir os objetivos definidos.

Analisando a Tabela 08, verifica-se que o CESB em relacdo aos demais
centros, € o Centro com menor desvio padrdo, ensejando uma melhor coeréncia e
consequentemente uma maior homogeneidade na distribuicdo da frequéncia dos
respondentes em relagdo a média.

Em contra partida, o CCSA, CCA e o CECEN, com maiores desvios-padréo,
tém como conseqliéncias menores homogeneidades em relacdo a média, nas

relagbes mencionados, fruto dos calculos explicitados na Tabela.

Com relagéo aos valores, verifica-se que planejamento alcangou a menor
média da questéo (2,9); o CCSA, a menor média em sua utilizagéo (2,3) e o CESB, a
maior média de utilizacdo (3,5), conforme a frequéncia dos conceitos emitidos pelos

docentes pesquisados.

Os demais valores; comprometimento de professores com a missdo da UEMA,
Eficacia e Eficiéncia, estdo equilibrados em termos de importancia para todos os
centros pesquisados, em razao da relagao entre as médias de cada Centro e a média
da questao correspondente, com exce¢ao do CCSA, quanto ao valor Eficacia que
alcangou a média de (2,8), inferior a média da questao (3,3).

Com referéncia aos ritos e rituais de reforgo, os mesmos apresentam menores
médias que os valores, principalmente o rito/ritual prémios aos que se destacam, com
(1,9), da média da questao. Pela anélise, o CCSA é o Centro com menor participagéo
em ritos e rituais, em relagdo aos demais centros, conforme suas médias especificas
e também com relagdo a média da questdo. Em comparagédo, o CESB é o Centro
com maior média, tanto sobre o reconhecimento do mérito, como para prémios aos
que se destacam, seguido do CESC e do CCT.

Analisando globalmente o Fator 01, verifica-se, segundo Chiavenato (1982),
que Eficacia, sendo a relag&o entre objetivos e resultados e a Eficiéncia, a relagéo

entre meios e resultados e como a organizacao estudada € uma universidade, no
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caso especifico a UEMA, necessariamente, como toda instituicdo de ensino, depende

quase que exclusivamente do corpo docente, para alcancar resultados satisfatorios.

Desse modo os ritos/rituais de reforco, com médias, bem abaixo das médias
dos valores, caracterizam a necessidade de suas fortificagdo, para que alcancem
uma menor variagdo em relagdo aos valores organizacionais, através de suas
individualidades e consequentemente revigorar os valores organizacionais. O Gréafico
06, ilustra, com bastante clareza e precisdo o desenvolvimento da média das
respostas dos docentes, segundo as questdes do Fator 01.

4.3.2 Analise do Fator 02: Interagcdo no Trabalho por Centro, Segundo a
Percepc¢ao dos Docentes Pesquisados

Analisando os valores, ritos e rituais organizacionais, inseridos no Fator 02:
Interac&o no Trabalho, nos centros pesquisados, a Tabela 09 e Grafico 07, mostram
respectivamente, a meédia ponderada das respostas dos docentes por Centro,
segundo o Fator 02 — Interacdo no Trabalho e a média ponderada das respostas dos
docentes, segundo as questdes do Fator 02.

:

O Fator Interagdo no Trabalho &€ composto, por valores, ritos e rituais de
Integragéo, Reducéo de Conflito e Intercambio Social, individualizados, de naturezas
organizacionais e detalhados nos instrumentos acima mencionados, com tipologias
fundamentados no Capitulo 02 do presente trabalho.



99

TABELA 09 - Média das Respostas dos Docentes por Centro, Segundo o Fator

02: Interagao no Trabalho

Ordem Média das Respostas dos Docentes Média
das QUESTAO CENTRO da
Questdes CCSA |CCT|CCA| CECEN | CESC | CESI | CESB | Questdo

I - Valores Organizacionais 2,7 31129 2,5 238 34 3,5 3,0

Q5 1. Abertura 26 32130 27 31 36 | 33 31
Q6 2. Acatamento de sugestdes 22 26124 2.2 24 29 33 25
Q7 3. Amizade entre professores 36 36|33 26 26 39 34 33
Q8 4. Democracia 25 31129 26 31 31 38 30
Il - Ritos e Rituais de Integragdo 2,1 25|26 2,4 29 2,7 3,2 2,6

Q3 1. Orientag@o de ingresso funcional 1.4 19119 19 24 25 2.7 23
Q4 2. Comparecimento as confraternizagoes 29 33|37 34 38 | 32 42 35
Q5 3. Socializagéo 18 22123 1.8 25 § 25§ 27 22
Il - Ritos e Rituais Reducdo de Conflito 1,7 23125 1,9 25 27 29 23

Q6 1. Valorizagéo do trabalho 1,6 26127 20 26 | 29| 33 25
Q7 2. Satisfagdo com as condigdes oferecidas 18 21123 19 23 25 25 .l
IV - Ritos e Rituais Intercambio Social 2,6 3,130 3,0 28 29 3,0 3,0

Q8 1. Normas de tratamento formais 21 26|24 2,0 28 2,6 29 2,6
Q9 2. Regras de relacionamentos Informais 32 34134 35 28 28 33 S
Q10 3. Normas sobre reunides 25 34132 29 28 | 33| 29 31
Média geral do Fator 2 2,3 28 )28 25 28 | 3,0 3,2 238

Desvio padrdo do Fator 2 06 05]05 05 04 | 04| 05 05

Fonte: questionarios.

GRAFICO 07 - MEDIA DAS RESPOSTAS DOS DOCENTES, SEGUNDO AS
QUESTOES DO FATOR 2
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Fonte: questionarios.
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O Fator Interagéo no Trabalho, € o relacionamento entre os docentes e com a

UEMA, bem como as relagdes intraorganizacionais no ambiente de trabalho.

Com a aplicacéo do desvio padréo, verifica-se que os centros CESC e o CESI,
em relagdo aos demais, s&o os centros com menor variacao das frequéncias
opcionais aos conceitos emitidos em cada questdo do questionario, com referéncia a
média e logicamente com maior homogeneidade da frequéncia das respostas dos
docentes.

Em contra partida o Centro com maior desvio padréo € o CCSA, representado
pela pesquisa, com menor homogeneidade em sua distribui¢do, com relacdo aos
demais centros.

Analisando os valores organizacionais verifica-se que Amizade entre os
professores, alcancou a maior média da questéo (3,3) e a maior média em todos os
centros pesquisados; Acatamento de sugestdes, alcangou a menor média da questéo
(2,5), mas com médias bastante diferenciadas entre os Centros. O CESB alcancou a
maior média (3,3) e o CCSA a menor, com (2,2).

Democracia e Abertura, temas atuais e bastante discutidos e solicitados pelas
universidades, alcangaram médias das questées bastantes proximas (3,0) e (3,1),
mas ficaram inferior ao valor Amizade entre professores (3,3) e abaixo do Rito e
Ritual Comparecimento as confraternizagbes (3,5), a maior média da questdo e
consequentemente do Fator 02. O CESB alcangou a maior média em Democracia
(3,8) e 0o CCSA a menor média (2,5) e em Abertura, o CESI alcangou a maior média
(3,6) e 0 CCSA, a menor média (2,6).

Analisando o rito e rituais Comparecimento as confraternizagdes, verifica-se
gue o mesmo alcangou a maior média na questdo, j4 mencionado, com (3,5), e o
CESB o destaque, com a média de (4,2), ficando novamente o CCSA com a menor
média (2,9).

Dos demais ritos/rituais apresentaram destaques, Regras de relacionamentos
informais, com (3,3), da Média da questdo, tendo como distingdo, o CECEN (3,5),
CCT (3,4) e 0 CCA (3,4) e com menor distingdo o CESI e o CESC, ambos com (2,8)

de média; Normas sobre reunidées com (3,1) da média da questdo, apresentando o
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CCT com a maior média (3,4) e o CCSA com a menor média (2,5). Orientacéo de
ingresso funcional e Socializagdo, considerados importantes para a universidade,
alcancaram as médias de (2,1) e (2,2) respectivamente, bem inferiores aos demais
ritos/rituais e valores do presente Fator.

O ritofritual Satisfagdo com as condi¢des oferecidas, alcangou (2,2) da média
da questdo, demonstrando uma frequéncia reduzida em relagdo a média geral do
Fator. Apenas o CCA, CESC, CESI e CESB, alcangaram médias maiores que a
média da questao correspondente, mas inferiores & média geral do Fator 02.

O rito/ritual Regras de relacionamento informais, atingiu médias maiores, em
todos os Centros, que as Normas de tratamento formais, demonstrando, por parte
dos docentes, desconhecimento das normas formais e/ou uma tendéncia pelas

regras informais.

O CECEN é o Centro com maior média em Regras de relacionamentos
informais (3,5) e o CESI e o CESC com as menores médias, ambos com (2,8) cada.
O rito/ritual, Normas sobre reunides, alcangou uma média geral do Fator de (3,1),
superior aos Centros CCSA, CECEN, CESC e CESB, demonstrando que estes
centros necessitam melhorar nesse quesito e, em contra partida, inferior aos centros
CCT, CCA e CESI, demonstrando uma positiva participagdo dos referidos centros

nesse rito/ritual.

Em carater geral, a média geral dos valores, em termos de importancia, se
encontra no mesmo nivel da média geral dos ritos/rituais de Intercambio social, ou
seja (3,0) e superiores aos ritos/rituais de Integracéo (2,6) e Redugdo de conflito
(2,3), demonstrando a necessidade de energizacdo desses elementos constituidores

dos ritos/rituais, a fim de que a cultura organizacional alcance o equilibrio desejada.

O Gréfico 07, ilustra com precisdo e clareza a média das respostas dos

docentes, segundo as questdes do Fator Interacéo no trabalho.
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4.3.3 Andlise do Fator 03: Respeito ao Funcionario por Centro, Segundo a
Percepcao dos Docentes Pesquisados

A presente analise mostra com muita propriedade, conforme Tabela 10 e
Gréfico 08, os valores, ritos e rituais de, naturezas organizacionais, com as
respectivas tipologias fundamentadas no Capitulo 02 do presente trabalho. Cada
valor e cada rito e ritual, € analisado através da média ponderada das respostas dos
docentes pesquisados por Centro, segundo o Fator Respeito ao Funcionario. E
importante destacar, como forma de dar maior subsidio a analise, a inclusdo do
desvio padréo por Centro e a sua média geral, assim como a média da questao,
representando a média das médias dos valores, ritos e rituais, do Fator 03 e de cada

uma das questodes.

TABELA 10 - Média das Respostas dos Docentes por Centro, Segundo o Fator
03: Respeito ao Funcionario

Ordem Média das Respostas dos Docentes Média

Quostes QUESTAO GENIRO -

CCSA| CCT | CCA | CECEN | CESC | CESI | CESB |Questdo
I - Valores Organizacionais 21 25 238 24 26 2,6 3.4 2,6
Q9 1. Aplicag@o do plano de carreira 1.7 18 22 25 24 24 29 22
Q10 2. Promocéo da qualificacdo funcional 2,0 26 31 27 32 29 40 29
Q11 3. Honestidade - combate a corrupgédo 25 30 33 23 22 26 33 28
Q12 4. Justica 22 26 27 22 2.7 26 34 26
Il - Ritos e Rituais de Reforgo 1,9 24 23 2,2 25 23 2,8 2,3
Q11 1. Reconhecimento funcional (cargo) 2,0 25 21 23 25 2,7 28 24
Q12 2. Satisfag@o com as condigdes oferecidas pela 16 21 20 19 21 24 F 21
Q13 ::J.ERMeﬁonhecimento profissional (condigdo social) 20 24 2.7 23 28 1,9 30 25
Média geral do Fator 3 2,0 25 26 23 25 2,5 3,2 25
Desvio padrao do Fator 3 03 0,4 05 0,2 03 03 0,4 03

Fonte: questionarios
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GRAFICO 08 - VEDIA DAS RESPOSTAS DOS DOCENTES, SEGUNDO AS QUESTOES DO
FATOR3
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Fonte: questionarios.

O Fator Respeito ao Funcionario, indica o grau com que os docentes
percebem como a UEMA valoriza, reconhece e respeita seus professores através de
programas voltados para suas manutengdes, qualificacdes e satisfacdes e ainda

através de atitudes justas e condutas éticas por parte da administragdo universitaria.

Analisando a distribuicdo do desvio padrdo, observa-se que o CECEM,
alcancou o menor desvio padréo (0,2), bem abaixo da média dos devios-padrdo e
dos demais devios-padrédo em relacdo aos demais centros. Em contra partida, o CCT,
aferiu o maior desvio padréo (0,5), significando que a média dos respondentes do
CECEN alcangaram uma maior homogeneidade, menor dispersdo, em sua
distribuicdo de frequéncias, em relagdo aos demais participantes e logicamente se
situam mais préximo da média, comparando com os demais Centros e o CCT com

menor homogeneidade, pela mesma razao.
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Quanto aos valores organizacionais, verifica-se que o valor Promoc&o da
qualificag&o funcional, alcangou a maior média da questéo (2,9) e o CESB com (4,0),
a maior média por Centro, acima da média da questdo e o CCSA a menor média
alcancada (2,0). O valor Honestidade, combate a corrupgéo, alcangou a 2* melhor
média da questdo e tem como destaques os Centros, CESB e CCA, ambos com
médias de (3,3), acima da média da questdo e com menor média o CESC, com
média de (2.2). O terceiro valor em termos de importancia, com média de (2,6), em
relagdo a meédia da questao, pertence ao valor Justi¢a, significando o sentimento dos
docentes sobre atitudes justas praticadas pela universidade. O CCSA alcangou a
menor média (2,2), abaixo da média da questdo e o CESB a maior média (3,4), acima
da média da questédo. O valor Aplicagéo do plano de carreira, como um programa da
UEMA, ficou em ultimo lugar, com média da questéo (2,2). Apenas o CESB, alcancou

a maior média (2,9) e o CCSA, com a menor média (1,7).

Com referéncia a analise dos ritos e rituais: Reconhecimento funcional (cargo),
Satisfacdo com as condi¢des oferecidas pela UEMA e Reconhecimento profissional
(condicao social), o rito e ritual Reconhecimento funcional (condigéo social), alcangou
a maior média da questao (2,5), com o CESB aferindo a maior média entre os centros
(3,0) e 0 CCSA, a menor média (2,0).

A seguir, com menos importancia, o rito e ritual Reconhecimento funcional
(cargo), aferiu uma média da questéo de (2,4), significando, de forma comparativa, na
percepcdo dos docentes, ter condi¢do social para o exercicio de sua profissdo, como
mais importante que o reconhecimento funcional do professor pela UEMA. O CESB,
alcangou a maior média (2,8), acima da média da questdo e o CCSA, a menor média
(1,9), abaixo da média da questao.

O rito/ritual Satisfacdo com as condigdes oferecidas pela UEMA, alcancou
(2,1) na média da questéo e o CESB, como o Centro portador da maior média (2,7),
acima da média da questdo. O CCSA,volta a ser o Centro com menor média
(1,6).Analisando globalmente o fator Respeito ao Funcionario, em que as médias dos
ritos e rituais, sdo menores que as dos valores, mostram, por deducdo analitica, que
a presente reducgao transmite a necessidade de tornar os ritos e rituais mais intensos,
a fim de fortificar os valores organizacionais, necessarios para o fator Respeito ao
Funcionario e consequentemente para a Cultura organizacional.
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4.3.4 Analise do Fator 04: Gestdo, por Centro, Segundo a Percepg¢ido dos

Docentes Pesquisados

O presente capitulo analisa o Fator Gestdo constituido por Valores e

Ritos/Rituais de Renovacdo e Degradacdo, de naturezas organizacionais, cujas

tipologias se encontram fundamentados no Capitulo 02 do presente trabalho, na

percepcéao dos docentes lotados nos Centros pesquisados, inseridos na amostra.

TABELA 11 - Média das respostas dos docentes por Centro, Segundo o Fator:

Gestao
Ordem Média das Respostas dos Docentes Média
Das CENTRO da
Questdes QUESTAO CCSA | CCT | cCA | CECEN [CESC| CEsl [CESB| Questédo
I - Valores Organizacionais 23 28 29 2,7 31 28 3,6 2.9
Q13 1. Criatividade e inovagao 2,2 24 2,4 2,7 34 22 34 2.7
Q14 2. Controle e avaliagdo do trabalho 21 26 24 241 22 29 33 25
Q15  |3. Flexibilidade gerencial 20 2,7 238 23 32 26 39 28
Q16 4. Respeito a hierarquia 30 34 3.0 26 34 29 36 34
Q17 5. Modernizagc@o de recursos materiais 19 26 32 30 32 32 39 30
Q18 6. Clareza de normas e regulamentos 21 28 29 30 33 30 3,7 30
Q19 7. Probidade administrativa 28 31 35 3,2 31 3,0 35 3,2
Il - Ritos e Rituais de Renovacéao 1.8 24 2,6 2,5 26 2.8 3,2 25
Q14 1. Programa de orientag@o funcional 1,6 22 2.3 21 24 28 3.1 23
Q15 2. Programa de desenvolvimento profissional 15 21 26 23 25 3,2 33 24
Q16  |3. Tradigé@o 23 20 3,2 30 31 2,7 3.1 3,0
Q17 4. Conhece e pratica as normas da UEMA 18 23 25 2.7 24 23 31 25
Il - Ritos e Rituais de Degradacao 3.1 3,2 29 3,2 27 3,0 2,7 3,0
Q18 1. Divulgacéo de erros 36 33 28 35 27 31 23 31
Q19 2. Perda de chefia por questées politicas 2,6 31 30 30 26 29 3.1 30
Média geral do Fator 4 23 2,7 238 2,7 29 238 3.3 28
Desvio padrdo do Fator 4 06 04 04 04 04 03 04 03
Fonte: questionarios.

O fator Gestéo, avalia aspectos de administragéo, o controle e o estilo de

gestdo em pratica na UEMA, principalmente indicando se os valores, ritos e rituais

observados e referem-se & gestdo do tipo tradicional e hierdrquica ou dela se
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afastam. A Tabela 11 e o Gréfico 09, mostram com clareza a andlise dos dados

trabalhados a partir das tabulagées dos questionarios.

GRAFICO 09 - MEDIA DAS RESPOSTAS DOS DOCENTES, SEGUNDO AS
QUESTOES DO FATOR 4
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Fonte: questionarios.

O Fator Gestéo, avalia aspectos de administragdo, o controle e o estilo de
gestdo em pratica na UEMA, principalmente indicando se os valores, ritos e rituais

observados referem-se a gestao do tipo tradicional e hierarquica ou dela se afastam.

A exemplo dos demais Fatores, o desvio padrdo, merece destaque para
composi¢ao da presente anadlise, indicando que o CESI em relacdo aos demais
centros, apresenta o0 menor desvio padrédo (0,3), refletindo uma maior
homogeneizacdo de sua distribuicdo, com referéncia as frequéncias das opgdes
conceituais dos respondentes, com relacdo a média. O mesmo ndo ocorre, com 0s
centros que alcangaram desvio padrdo maiores, como, por exemplo, o CCSA com
(0,6). Todos os demais centros alcangaram desvio padrdo igual a (0,4), ficando com

uma tendéncia mediana.

Com relag&o aos valores organizacionais, verifica-se, com base na média de
cada questdo, a seguinte ordem de importancia, para efeitos de analise: Probidade
administrativa, que indica o uso do dinheiro publico, alcangou a maior média da
questéo (3,2), cabendo ao CCA e CESB, ambos com médias iguais a (3,5) e maiores
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que os demais centros. O CCSA, alcangou a menor média, com (2,8). O valor
Respeito a hierarquia vem a seguir, com média da questdo igual a (3,1), com o
CESB, liderando os demais centros nesse quesito, com média de (3,6) e o centro
com menor média € o CECEM, com (2,6).

Os valores Clareza de normas e regulamentos e Modernizagdo de Recursos
materiais, alcangcaram médias da questédo iguais a (3,0), com suas distribuicbes de
médias nos centros, bastante parecidas, com o CESB alcangando as maiores médias
(3,7) e (3,9), respectivamente, e o CCSA, com as respectivas médias, mais baixas
(2,1) e (1,9), mostrando, pelo que se conhece, ser o Centro com menor investimento
em Informatica, dos localizados em Sao Luis, comprovando ser verdadeira as

percepcdes dos docentes que participaram da amostra.

Ja os valores Controle e avaliagao do trabalho, com média da questao igual a
(2,5), Criatividade e Inovagdo com (2,7) da média da questdo e Flexibilidade
gerencial, com média da quest&o igual a (2,8), alcangaram médias abaixo dos demais
valores, embora os docentes tenham percebidos com menos desenvolvimentos e/ou
presencas na atuagao da organizagdo universitaria. Mas, alguns centros alcangcaram
médias acima de (3,0), logicamente bem mais acima que a média da questdo, como
o CESB e o CESC e com menor médias, respectivamente nos patamares de (2,1),
(2,2) e (2,0), foi auferido pelo CCSA.

Analisando os ritos/rituais de Renovagédo e de Degradacéao, verifica-se que
ambos alcangaram médias da questdo abaixo da média geral dos valores e os
Ritos/Rituais de Degradacdo com meédias superiores que os de Renovacéo,
evidenciando que a Perda da chefia por questdes politicas, com média da questéo de
(3,0) e Divulgacgéo de erros, com (3,1), foram mais percebidos, alcangaram maiores
frequéncias conceituais por parte dos professores, que os ritos/rituais Programa de
orientac&o funcional, com média de (2,3) e Programa de desenvolvimento profissional
com (2,4) de média.

Apenas a Tradic&do alcangou média igual a (3,0). Com referéncia ao rito/ritual
Divulgacéo de erros, os centros que alcangaram maiores médias foram o CCSA, com
a média de (3,6), seguido do CECEN, com média de (3,5), face a maior frequéncia

das respostas dos docentes nesse quesito e com menor média o CESB alcancou
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média igual a (2,3). Com referéncia a Perda de chefia por questées politicas, os
centros que alcangaram maiores médias foram o CCT, com média de (3,1) e o CESB,
com média de (3,1) e com menores médias o CCSA, com média de (2,6) e o CESC,

com média de (2,6).

A anélise global que se faz do Fator Gestéo, é que para a sedimentacdo da
cultura organizacional da UEMA, a partir dos valores e ritos e rituais significativos,
verifica-se a necessidade de valorizacdo e com maiores evidéncias dos ritos/rituais
de Renovagéo e dos valores Criatividade e inovagdo e Controle e avaliagdo do
trabalho, como contribuidores e importantes para o estilo de Gestdo participativa,

considerado a melhor forma de administragéo universitaria.

4.4 ANALISE DOS DOCENTES POR CENTRO

A presente andlise, é resultante de pesquisa com aplicagéo de questionarios
nos sete centros pesquisados e previamente definidos, segundo os docentes
pertencentes a amostra, relativos a: classe de magistério (cargo), sexo, titulagéo,
tempo de servigco e regime de trabalho.

4.4.1 Docentes Pesquisados por Centro, Segundo a Classe de Magistério

(cargo)

Analisando a relagdo centros com o0s respectivos docentes lotados,
participantes da amostra, por classe de magistério (cargo), observamos que a Tabela
12 e o Grafico 10, mostram que ha predominancia do professor Auxiliar de Ensino em

todos os Centros, com relagdo aos demais cargos, com excegdo do CCA, em que
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esta predominancia pertence a classe de magistério Assistente e Adjunto, com
(5,4%). Observamos também, que a predominancia do Auxiliar de Ensino é tao
significativa na UEMA, que o seu quantitativo (51,7%) & superior ao somatorio dos
demais cargos (48,2%0, comprovando a situacdo anterior de andlise na Tabela 03. O
Gréafico 10, ilustra perfeitamente esta disposicéo, na relagdo porcentagem e classe de
magistério, em que ha uma distribuicdo menos acentuada de Assistente a Titular e
bastante acentuada de Auxiliar de Ensino a Assistente.

Com relagéo aos Centros, verifica-se que o CCSA e o CCT sdo os mais
equilibrados na distribuigcdo dos docentes em termos de menor dispersdo em relagdo
a classe de magistério e com menor equilibrio os Centros: CESB, CESI, CESC,
CECEN e CCT.

TABELA 12 — Numero de Docentes Pesquisados por Centro, Segundo a Classe

de Magistério (cargo)

CLASSE DO MAGISTERIO
Total
CENTRO Auxiliar Assistente Adjunto Titular
N.Doc.] % | N.Doc.] % | N.Doc.] % | N.Doc.] % {§ N.Doc.] %
Centro de Ciéncias Sociais e Aplicadas (CCSA) 3 2 4 2,7 3 2 2 1,4 12 8,2
Centro de Ciéncias Tecnolégicas (CCT) 16 10,9 8 54 8 54 4 2,7 36 245
Centro de Educacdo, Ciéncias Exatas e Naturaig 4 27 8 54 8 54 4 2,7 24 16,3
(CECEN)
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) 18 12,2 5 34 4 2.7 0 0 27 18,4
Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 12 8,2 4 27 1 0,7 2 1,4 19 12,9
Centro de Estudos Superiores de Imperatriz (CESI) 9 6,1 3 2 0 0 2 1,4 14 95
Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 14 95 1 0,7 0 0 0 0 15 10,2
TOTAL 76 51,7 33 22,4| 24 16,3 14 9,5 147 100

Fonte: questionarios.
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GRAFICO 10 - PORCENTAGEM DO N.° DE DOCENTES
PESQUISADOS, POR CLASSE DE MAGISTERIO
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GRAFICO 11 - PORCENTAGEM DO N.° DE DOCENTES
PESQUISADOS, POR SEXO
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Fonte: questionarios.



4.4.2 Docentes Pesquisados por Centro, Segundo o Sexo
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Analisando a relacdo docentes lotados por Centro, incluidos na amostra,

segundo o sexo, verificamos que na Tabela 13 e Grafico 11, mostram uma tendéncia

maior do sexo masculino (65,3%) sobre o feminino (34,7%), com excecdo dos

Centros CESB e CESC, em que a predominancia recai sobre o sexo feminino.

Pelos dados pesquisados, o CESB apresentou (7,5%) de docentes no sexo

feminino, contra (2,7%) no sexo masculino, o CESC, (8,2%) no sexo feminino, contra

(4,8%) no sexo masculino e o CECEN, apresentou uma diferenga muito pequena do

sexo masculino sobre o sexo feminino de (0,7%), mas no total, os resultados da

pesquisa acompanharam a tendéncia maior para o sexo masculino, confirmando a

situacao constante da Tabela 04.

Tabela 13-Numero de docentes pesquisados por Centro, segundo o sexo

SEXO
CENTRO Masculino Feminino Total | %
N.° de Doc. % N.°deDoc.| %

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) 1" 7.5 1 0,7 12 8,2
Centro de Ciéncias Tecnoldgicas (CCT) 31 211 34 36 |24,5
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) 20 13,6 2,7 24 |16,3
Centro de Educacgéo, Ciéncias Exatas e Naturais 14 9,5 13 8,8 27 | 18,4
(CECEN)
Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 48 12 8,2 18971 12,9
Centro de Estudos Superiores de Imperatriz (CESI) 6,1 - 34 14 9,5
Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 2.7 11 7.5 15 10,2

TOTAL 96 65,3 51 34,7| 147 (100,0

Fonte: questionarios.



4.4.3 Docentes Pesquisados por Centro, Segundo a Titulagdo
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Analisando a presente relagdo, docentes lotados por Centro, incluidos na

amostra, segundo a titulacéo, verifica-se conforme a Tabela 14 e Grafico 12, que

evidenciam a supremacia de professores Especialistas, com (65,3%), em relacdo as

demais titulagbes, que somadas atingem a porcentagem de (34,7%). A melhor

distribuicéo é a do CCA, que apresentou a seguinte: 01 Graduado, 11 especialistas,

07 mestres e 05 doutores. Nos demais Centros as distribuicbes acompanham a

predominancia significativa de especialistas. O Grafico 12, ilustra a atual distribuicéo,

espelhando uma situacdo que necessita de equilibrio € que necessariamente

influenciara a progressdo funcional dos docentes em suas respectivas classes de

magistério

TABELA 14 - Numero de Docentes Pesquisados por Centro, Segundo a Titulagao

TITULAGCAO
Total
Graduado | Especialista Mestre Doutor
CENTRO N. Doc. % N.Doc.| % N.Doc.| % N. Doc. % | N.Doc. %
Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) 0 00 9 6,1 3 20 0 0,0 12 8,2
Centro de Ciéncias Tecnoldgicas (CCT) 3 2,0 27 18,4 4 2.7 2 14| 36 245
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) 1 0,7 11 5 7 48 5 34 24 16,3
C. de Educ. Ciéncias Exatas e Naturais (CECEN) 3 20 18 12,2 6 41 o] 00 2L 18,4
Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 2 1,4 9 6,1 8 54 0 0,0 19 12,9
Centro de Estudos Superiores de Imperatriz (CESI) 0 0,0 ] 6,1 5 34 0 0,0 14 95
Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 0 0,0 13 88 2 1,4 0 0,0 15 10,2
TOTAL 9 6,1 9 | 653 | 35 |2338 7 48 | 147 100,0

Fonte: questionarios.
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GRAFICO 12 - PORCENTAGEM DO N.° DE DOCENTES
PESQUISADOS, POR TITULACAO
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Fonte: questionarios.

4.4.4 Docentes Pesquisados por Centro, Segundo o Tempo de Servigo

Analisando a relagéo docentes pesquisados, lotados nos Centros, segundo o
tempo de servigo(em anos), verificamos, conforme a Tabela 15 e Grafico 13, uma
frequéncia maior de docentes na faixa de 6 a 15 anos de servico na UEMA,
correspondendo a 41,5% da amostra e uma menor frequéncia pertence aos
professores com mais de 25 anos de magistério. Essa tendéncia € confirmada na

Tabela 06, caracterizando a veracidade da presente pesquisa.

Essa caracterizagcdo somente ndo € confirmada pelo CCSA, que apresentou
uma distribuicdo em que os docentes com mais de 25 anos, auferem um percentual
de 3,4%, 16 a 25 anos 2,0%, 6 a 15 anos 2,0% e até 5 anos 0,7%., mostrando um
maior envelhecimento dos membros da classe de magistério no referido Centro em
relacdo aos demais Centros. Em segundo lugar ha a predominancia de docentes na
faixa de 16 a 25 anos de magistério, com frequéncias maiores para o CCT (12,2%) e
CCA (8,2) de seus respectivos conjuntos comparativos.
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Os demais Centros seguem a tendéncia geral, ja analisada, mostrando uma
jovialidade da classe de magistério da universidade, de conformidade com a amostra
e, principalmente, se considerarmos ter a UEMA, como organizac&o universitaria 34
anos de existéncia, contados a partir de sua origem como Escolas Superiores
(isoladas), em que seus fundadores deveriam estar em atividades, se considerarmos
que a aposentadoria integral somente ocorre aos 35 anos de servico, embora, &
evidente, existam variagcbes nesse processo de aposentadorias, fruto da aplicac&o da
legislacao pertinente.

O Gréfico 13, mostra com clareza todo o processo de distribuicdo de
frequéncias das opgdes conceituais demandados pelos professores da UEMA,
através da relacdo porcentagem e faixas de tempo de servigo trabalhados.

TABELA 15 - Nimero de Docentes Pesquisados por Centro Segundo o

Tempo de Servigo

TEMPO DE SERVICO ( em anos )

CENTRO Até 5 6a15 16a25 | mais de 25 |Total| %

N.Doc.| % |N.Doc.| % |N.Doc.| % |N.Doc.| %

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) 1 07] 3 |20] 3 2,0 5 34 12|82
Centro de Ciéncias Tecnoldgicas (CCT) 4 271 9 61} 18 (122} S 341 36 (245
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) 2 14 8 54| 12 |82 2 14| 24 |163
Centro de Educagéo, Ciéncias Exatas e Naturais q 48] 14 |95 5 34 1 071 27 |18,4
(CECEN)

Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 3 20 9 6,1 7 48 0 00 ] 19 |129

Centro de Estudos Superiores de Imperatriz (CESI) 5 34y 5 |34} 2 1,4 2 14114 | S5

Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 1 071 13 |88 0 00 1 071 15 [10,2

TOTAL 23 |[156] 61 |[41,5] 47 |[32,0] 16 [109] 147 |100,

Fonte: questionarios.
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GRAFICO 13 - PORCENTAGEN DO N.° DE DOCENTES
PESQUISADOS, POR TEVIPO DE SERVICO

PORCENTAGEM
Base: Total = 100%

cudaBRBYESE G

Aé5 6a15 16a25 meis de 25

TEMPO DE SERVICO (anos)

Fonte: questionarios.

4.4.5 Docentes Pesquisados por Centro, Segundo o Regime de Trabalho (h)

Analisando a relagé@o, docentes pesquisados, lotados nos Centros, segundo o
regime de trabalho (em horas), observamos, segundo a Tabela 16 e Grafico 14, que
a atual distribuicdo do regime de trabalho na UEMA, por Centro, evidéncia uma
supremacia, em carater geral, do regime de 40 horas, com (61,9%), sobre o
somatério dos demais regimes, que atingem (38,1%).

Todos os Centros pesquisados, seguem esta vocagcdo, com excegdo dos
Centros CCA e CESB, com uma incidéncia maior para o TIDE (tempo integral, com

dedicacdo exclusiva) sobre os demais regimes.

Destacamos na analise o CCSA, pela igualdade de percentuais de docentes
nos regimes TIDE e 40 horas, com (4,1%) cada. Mas a grande diferenga na

incidéncia de 40 horas sobre os demais regimes, fica por conta dos Centros CCT,
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CECEN, CESC e CESI, com respectivamente (15%), (15%), (10,2%) e (6,8%) de
suas respectivas amostras, representadas, respectivamente, por (24,5%), (18,4%),
(12,9%) e (9,5%) do total pesquisado. Desse modo, verifica-se um alto percentual de
professores com 40 horas, 61,90% e de TIDE, com 33,33% e apenas 4,76% no
regime de 20 horas.

Por outro lado é importante analisar que apenas 33,33% dos professores com
regime de trabalho TIDE, conforme a amostra, se dedicam exclusivamente a
universidade, os demais podem Ter outro vinculo contratual, com outras instituigcdes,
desde que compatibilizem seus horarios e regimes de trabalho.

GRAFICO 14 - PORCENTAGEM DO N.° DE DOCENTES
PESQUISADOS, POR REGIME DE TRABALHO (h)

20 h
4,8%

Tide
33,3%

Fonte: questionarios.
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TABELA 16 - Nimero de Docentes Pesquisados por Centro, Segundo o

Regime de Trabalho
REGIME DE TRABALHO (em horas )
CENTRO 20 40 Tide
Total | %
N. Doc. % N. Doc. % |N.Doc.| %

Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) 0 0,0 6 41 6 41 12 8,2
Centro de Ciéncias Tecnoldgicas (CCT) 5 34 22 15,0 9 6,1 36 245
Centro de Ciéncias Agréarias (CCA) 1 Q7 9 6,1 14 95 24 16,3
C. de Educ., Ciéncias Exatas e Naturais (CECEN) 0 0,0 22 15,0 S 34 27 18,4
Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 0 0,0 15 10,2 = 2,7 19 12,9

Centro de Est. Superiores de Imperatriz (CESI) 1 0,7 10 6,8 3 20 14 95
Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 0 0,0 it 48 8 54 15 10,2
TOTAL 7 438 91 61,9 49 33,3 | 147 | 100,0

Fonte: questionarios.

4.5 RELACOES DE CONGRUENCIA ENTRE AS VARIAVEIS

Conforme Fonseca (1970), incorporou-se a presente analise de congruéncia e
incongruéncia entre os Centros pesquisados e os Fatores, através da percepgéo dos
docentes pesquisados,. medidas estatisticas de variabilidade como o desvio padréo-
Dp e o coeficiente de variagdo-CV, (Tabela 18), de modo que, em conjunto com a
Tabela 17 e o Gréfico 15, ser melhor analisado a composi¢éo dos conjuntos de

valores, ritos e rituais pesquisados. Desse modo considera-se:

e Baixa dispersdo: CV <=15%
e Média disperséo: 15% < CV < 30%

e Altadispersao: CV>=30%
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GRAFICO 15 - MEDIAS PADRONIZADAS SEGUNDO O CENTROE O

FATOR
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Fonte: questionarios.

TABELA 17 - Médias e Médias Padronizadas dos Centros, Segundo os Fatores

_— B Médias Padronizadas
Centro de Pesquisa Pesquisados | 2to" {Médias"5o'dq Fator | Dp de cada
Centro
F1 23 -1,20 -0,86
e 23 -1,00 -0,83
Centro de Ciéncias Sociais e Aplicada (CCSA) 12 F3 2.0 167 167
F4 23 -1,67 -0,83
F1 29 0,00 0,00
F2 28 0,00 0,00
Centro de Ciéncias Tecnolégicas (CCT) 36 B3 25 0,00 0,00
F4 27 -0,33 0,25
F1 29 0,00 0,00
F2 28 0,00 0,00
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA) 24 F3 26 033 0,20
F4 28 0,00 0,00
F1 27 -0,40 -0,33
F2 25 -0,60 -0,60
Centro de Educacéo, Ciéncias Exatas e Naturais (CECEN) 27 3 23 0,67 1,00
F4 27 -0,33 -0,25
F1 30 0,20 0,25
F2 28 0,00 0,00
Centro de Estudos Superiores de Caxias (CESC) 19 E3 25 0,00 0,00
F4 29 0,33 0,25
F1 3,0 0,20 0,17
F2 3,0 0,40 0,50
Centro de Estudos Superiores de Imperatriz (CESI) 14 F3 25 0,00 0,00
F4 28 0,00 0,00
F1 34 1,00 1,67
F2 3,2 0,80 080
Centro de Estudos Superiores de Bacabal (CESB) 15 =) 32 233 175
F4 33 1,67 1,25
Total 147

Fonte: Tabulagao de dados e Tabelas de 08 a 11.
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TABELA 18 - Analise dos Fatores, Segundo os Centros, Conforme a Média

Ponderada, Desvio Padrao e Coeficiente de Variagdao

MEDIA (Me)

Fatores CCSA ccT CCA CECEN CESC CESI CESB
F1 23 29 29 27 30 30 34
F2 23 28 28 25 28 30 32
F3 20 25 26 23 25 25 32
F4 23 27 28 27 29 28 33

DESVIO PADRAO (Dp)

Fatores CCSA ccT CCA CECEN CESC CESI CESB
F1 0,7 05 0,7 0,6 04 0,6 0,6
F2 06 05 05 05 04 04 05
F3 03 04 05 02 03 03 04
F4 06 04 03 0,4 04 03 04

COEFICIENTE DE VARIAGAO: CV = (Dp/Me) x 100

Fatores CCSA ccT CCA CECEN CESC CESI CESB
F1 28,9 16,6 24,7 21,4 133 18,9 16,6
F2 27,0 193 191 21,6 146 14,6 146
F3 14,2 143 17,9 10,1 131 125 136
F4 249 14,0 11,9 153 143 105 12,1

Fonte: Tabelas 08 a 11 e 17.

Verificando os conteldos da Tabela 17, referente a médias e médias
padronizadas dos Centros pesquisados, segundo os Fatores: F1 — Eficacia e
Eficiéncia, F2 — Interagdo no Trabalho, F3 — Respeito ao Funcionario e F4 — Gestéao,
o Grafico 15, que relaciona Médias padronizadas segundo os Centro pesquisados e
os Fatores e da Tabela 18, que analisa os Fatores, segundo os Centros conforme a
Média, Desvio-padrao e Coeficiente de Variagao, proferimos a seguinte andlise:

e CCSA: O Fator 03 — Respeito ao Funcionario, se encontra com média mais baixa
em relac&o as médias dos demais fatores, mostradas na Tabelas 17 e Grafico 15
e confirmado na Tabela 18, indicando uma posic¢ao igual a (2,0) de média, inferior
as médias dos Fatores 01, 02 e 04, que apresentaram médias iguais a (2,3).
Analisando os respectivos Desvios-padrdo, observamos que, embora a média do
Fator 03 seja menor que as médias dos demais Fatores, o seu Desvio-padréo ao

apresentar-se com resultado menor, indica uma distribuicdo mais homogénea,
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menos dispersa em relagcdo aos demais Fatores. A presente andlise se confirma
ao verificarmos os Coeficientes de Variagdo na Tabela 18, em que Fator 03, se
apresenta com baixa disperséo em relacéo aos demais fatores (14,2). Os demais

Fatores se encontram na faixa de média dispersao.

CCT: Situacdo semelhante ao do CCSA, em que o Fator 03 — Respeito ao
Funcionario, ao alcancar média mais baixa que os demais fatores, caracteriza
esta posicdo como decorrente dos processos de distribuicdo de frequUéncias
respectivos, em relagdo aos demais fatores. Com referéncia aos respectivos
Desvios-padréo, observamos que os Fatores 03 e 04 tém Dp iguais a (0,4),
mencionando uma distribuicdo mais homogéhea, menos dispersa em relacao aos
demais Fatores. Ao analisarmos do ponto de vista do CV, verificamos que os
Fatores 04 — Gestdo e 03 - Respeito ao Funcionario, se apresentam dentro da
faixa de baixa disperséo e o Fator 04, com dispersdo ainda mais baixa, (14,0),
conforme se verifica na Tabela 18. Os demais Fatores se encontram na faixa de

média disperséo;

CCA: Situagdo semelhante aos Centros acima analisados, em que o Fator 03 —
Respeito ao Funcionario, alcanga média mais baixa que os demais Fatores (2,6),
secundado pelos Fatores 02 - Interagdo no Trabalho e 04 - Gestéo,
respectivamente com médias iguais a (2,8) e o Fator 01 — Eficacia e Eficiéncia,
com a maior média (2,9), mostrando suas posicdes de conformidade com suas
distribuicdes de frequéncias. Com referéncia aos Desvios-padrdo, o Fator 04 se
apresenta com menor Dp em relagdo aos demais Fatores, caracterizando-o com
maior homogeneizagao (0,3). Analisando do ponto de vista do Coeficiente de
Variagéo, verifica-se que realmente o Fator 04, para o CCA, se apresenta com
baixa disperséo (11,9) e os demais Fatores na faixa de média disperséo,
conforme a Tabela 18; .

CECEN: Situacdo semelhante aos demais Centros analisados, em que o Fator 03
— Respeito ao Funcionario, alcangou média mais baixa que os demais Fatores
(2,3). O Fator 02 — Interagéo no Trabalho, vem a seguir com média (2,5) e com
médias mais altas e iguais os Fatores 01 — Eficacia e Eficiéncia e 04 — Gestéo,
com (2,7), caracterizando as respectivas posi¢des em fungao das distribuicbes de
frequéncias de cada Fator por Centro. Complementando a presente analise,
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observamos ser o Fator 03, com menor Dp em relagdo aos demais Fatores,
significando ter menor dispersao (0,2) e o Fator 01 com maior dispersao (06), em
relacdo a média, conforme Tabela 18. A presente analise é confirmada, com a
utilizacao do Coeficiente de Variagdo no processo, ao constatar-se que o Fator 03
com CV igual a (10,1), figura como de baixa dispersdo, enquanto do demais

Fatores se encontram na faixa de média dispersao;

CESC: Este Centro se caracteriza com de mais baixa dispersédo em relacéo a
todos os Fatores estudados. Conforme a Tabela 18, verificamos que o Fator 01 —
Eficacia e Eficiéncia, alcangou (13,3) de CV, Fator 02 — Interagdo no Trabalho,
(14,6) de CV, Fator 03 — Respeito ao Funcionario, (13,1) de CV e 04 — Gestao,
com (14,3) de CV. Quanto ao Desvio-padréo, verifica-se uma distribuicdo bem
melhor que os demais Centros, variando de (0,3) para F1 a (0,4) paraF2, F3 e F4,
mostrando uma melhor homogeneizagao em relagéo aos Fatores, dos Fatores em
relacéo aos Centros e entre os Centros, conforme as Tabela 17 e 18. Tal situacdo
€ confirmada com a aplicagdo do Coeficiente de Variagdo, em que todos os
Fatores se encontram na faixa de baixa dispersdo, conforme Tabela 18. Com
referéncia as medias, o Fator 03 alcangou média mais baixa (2,5), o Fator 01,
média mais alta (3,0) e os demais Fatores 02 e 04 médias (2,8) e (2,9),

respectivamente, indicando suas respectivas posi¢des na grade de distribuicées;

CESI: Situagdo semelhante ao CESC, mas um tanto inferior no processo de
disperséo dos Fatores 01, 02, 03 e 04, do CESI em relagdo ao CESC, conforme
Tabela 18. Embora todos os Fatores se encontram com baixa disperséo,
verificamos que os indicadores numéricos do CESI, sdo maiores que os do CESC,
de acordo com a Tabela 18. Sob a dtica do Desvio-padréo, os Fatores 03 e 04,
com resultados menores e iguais a (0,3) que os Fatores 01 e 02, com Dp (0,6) e
(0,4) respectivamente, caracterizam uma menor dispersdo dos Fatores 03 e 04,
em relagdo aos outros fatores. Com referéncia as médias, verifica-se que a média
mais baixa pertence ao Fator 03, bastante visualizada pelo Grafico 15, com (2,5) e
a maior média pertence ao Fator 01, com (3,0), indicando suas posi¢des centrais

nos respectivos processos de distribui¢do de frequéncias;

CESB: Os Fatores 02 — Interagéo no Trabalho e 03 — Respeito ao Funcionario,

alcancaram médias iguais e mais baixas que os Fatores 01 e 04, indicando suas
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respectivas posicbes em relacdo as especificas distribuices de frequéncias.
Analisando os Desvios-padréo, verifica-se que os Fatores 03 e 04, alcangaram Dp
menores e iguais a (0,4), indicando uma menor dispersao em relagdo aos dois
outros Fatores. A presente situacdo é confirmada pela analise que se faz do
Coeficiente de Variagdo, em que os Fatores 03 e 04, apresentam CV
respectivamente iguais a (13,6) e (12,1) e mais baixos que os Fatores 01 e 02,

mas todos situados na faixa de baixa disperséo.

4.6 SUGESTOES PARA A GESTAO DA CULTURA NA UEMA

Segundo Lakatos (1985), a cultura pode ser mudada, com maior ou menor
facilidade, dependendo do grau de resisténcia ou aceitagdo. O aumento ou
diminuigdo das populagdes, as migragdes, os contatos com os povos de culturas
diferentes, as inovagdes cientificas e tecnolégicas, as depressdes econdomicas, as
descobertas, mudangas de governos, podem exercer especial influéncias, levando a
alteragbes significativas na cultura de uma cociedade. As mudangas podem ser
realizadas com lentidao ou com rapidez (como ocorre atualmente, face aos meios de

comunicagdes) devido aos contatos diretos e continuos entre os povos.

Sobre a cultura organizacional, estudada através da percepgao de seu corpo
docente pesquisado, mediante_os valores, ritos e rituais predominantes, segundo
Fleury e Fisher (1996), é possivel gerenciar a cultura organizacional porém com
grandes dificuldades, face a necessidade da organizagéo cfiar possibilidades de
planejamento e controle em elementos simbdlicos refor¢cadores do tecido cultural na
organizacao Desse modo, sugerem o0s autores, a organizacdo investir no
desenvolvimento de valores, ritos e rituais organizacionais, como mantenedores de
cultura organizacional, como meio de revigora-la, diante de situagbes ligadas ao
contexto interno, como: reorganizagdo do processo de trabalho, novas politicas
organizacionais, novas liderancas e com situagdes ligadas ao ambiente externo,

como: momentos de crise, da retragdo ou expansdo da organizacdo, acdo de
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movimentos sociais, acéo do Estado e mudangas tecnoldgicas, que necessariamente

influirdo na formagao da cultura organizacional.

Para Pettigrew (1996), gerenciar a cultura organizacional, depende do que se

entende por cultura organizacional e gerenciamento.

Cultura organizacional, € um fendbmeno que existe numa variedade de niveis
diferentes. O autor explica o presente conceito, mencionando que, nos diferentes
niveis da organizagéo, a cultura &€ pensada como um conjunto complexo de valores,
crengas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz
seus négécios. As crengas e pressupostos basicos, sdo formadas e manifestadas
através de simbolos, mitos e padrdes de recompensas dentro da organizacdo Desse
modo o autor observa, que é muito mais facil ajustar as manifestacdes culturais do

que modificar o nucleo de crengas e pressupostos basicos em uma organizagao.

Segundo Freire (1999), a cultura dos individuos na organizacgdo influéncia a
cultura organizacional e consequentemente a mudan¢a organizacional. Esse
enfoque, evidencia a mutua relacdo entre mudanga e cultura organizacional.
Tradicionalmente, muitas mudangas s&o baseadas na alteracdo do sistema e
estrutura formal da organizacdo. No entanto, no entendimento do autor, a
compreensdo da cultura de uma organizacdo podera contribuir para émpliar essa
visao, orientando o foco para o contexto organizacional. Nessa linha de pensamento,
Schein apud Freire (1999) afirma que a cultura representa uma manifestacdo coletiva
resultante de umA processo histérico de aprendizagem. Desse modo, a dificuldade
para gerenciar esse processo consiste, principalmente, se a relagéo entre individuos
€ a organizagdo é apenas contratual e sendo assim, ndo se desenvolve um
sentimento de integracéo e lealdade, o de pertencer ao sistema social, em que cada

pessoa persegue seus proprios interesses.

Assim, para Freire (1999), a gestdo da cultura da organizacdo deve ser
apoiada numa relagéo de valores conscientes e inconscientes, compartilhados com o
grupo, com o propdsito de aperfeicoar culturalmente o individuo na organizacéo,
aliado a um novo modelo de gestéo para a mudanga organizacional. Desse modo,

essa nova forma de gestdo de recursos humanos, baseado nos valores
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organizacionais, como elementos de cultura organizacional, estabelecem as bases e

condi¢cdes para a mudanga organizacional.

Para Freitas (1991y), a cultura organizaciqnal ao atuar como um contra-ataque
aos problemas de desintegracédo da organizagéo, enfatizando idéias comuns, formas
de pensar, valores, padrées e maneiras de trabalhar, fornecendo as respostas as
tendéncias de desagregacao social pela quebra dos padrbes culturais, reproduzindo
uma ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da
organizagéo, é vista como uma variavel superestrutural, em que o seu gerenciamento

€ extremamente complexo e imprevisivel.

Ja Alves (1997), ndo fala propriamente em gerenciamento da cultura
organizacional, mas em revigoramenrto da cultura organizacional. E o grande desafio
para revigorar a cultura-existente, € tornar a agc&o gerencial congruente com a cultura
organizacional, através de compartilhamentos de valores, crengas procedimentos,
pressupostos e de processos de negociacdo de pontos discordantes. Assim a
mudang¢a de enfoque, de gerente-fiscalizador para gerente-revigorador, se torna
importante e significativo, para o revigoramento da cultura organizacional, tendo o
mesmo 0s seguintes atributos: visdo criativa, comprometido com a organizacao,
saber equacionar conflitos, e saber conviver com a ansiedade e risco. Nesse sentido,
o processo de revigoramento cultural, somente é possivel, na concepgédo do autor,
em organiza¢des que conhecem o0s seus simbolos, valores, ritos, rituais, histérias e

tabus.

Ao concluir o seu trabalho, Alves (1997), menciona, ser de inestimavel
importancia o papel da geréncia-revigoradora, no sentido de administrar a

implementacao e consolidagao da mudanca na cultura organizacional.

O modelo de Max Weber denominado de sistema racional de burocracia,
estudado por Chiavenato (1993), como influenciador do comportamento humano nas
organizagcbes, em que a previsibilidade do comportamento humano, pode ser
padronizado, através do desempenho dos participantes, levando a organizacido a
alcancar a maxima eficiéncia. As consequéncias previstas sdo situacbes que a
organizagéo cria e se fundamenta para orientar o trabalho do administrador. Weber,
em sua teoria lista 10 caracteristicas como significativas para apoiar e desenvolver o
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seu modelo. O modelo de Weber, é complementado por um de seus seguidores,
Robert K. Mertor, que propde as disfuncdes da burocracia, denominadas de
consegéncias imprevistas, que levam a organizagao a ineficiéncia, baseando-se na
idéia de que a rigidez, do modelo de Weber, leva a organizac&o a reduzir a eficacia
organizacional e pée em risco o apoio da clientela. Desse modo 0 modelo de Merton
foi acoplado ao de Weber, com o propésito de ser estabelecido, através da
retroalimentagao o equilibrio do sistema.

As 10 caracteristicas da burocracia, segundo Weber, séo:
e carater legal das normas;
e carater formal das comunicacgoes;
e divisdo do trabalho;
e a impessoalidade no relacionamento;
e hierarquizagcdo da autoridade;
e rotinas e procedimentos;
e competéncia técnica e mérito;
e especializacdo da administragao;
o profissionalizaco;

e previsibilidade do funcionamento.

No caso especifico da Universidade Estadual do Maranhdo, as analises dos
dados pesquisados sobre a percep¢éao dos professores com relacao aos valores, ritos
e rituais predominantes, componentes de cultura organizacional na UEMA, segundo
os Fatores: Eficacia e Eficiéncia, Interagdo no Trabalho, Respeito ao Funcionario e

Gestéo por Centro, indicam as seguintes analises para gestdo da cultura na UEMA:
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o Fator Eficacia e Eficiéncia (Tabela 08):

O Fator Eficacia e Eficiéncia, constituido pelos valores, Comprometimento de
professores com a missdo da UEMA, Eficacia, Eficiéncia e Planejamento e os Ritos e
Rituais Reconhecimento do mérito e Prémios aos que se destacaram tiveram como
meédia ponderada geral do fator (2,9) e média do desvio padréo (0,5). Com relacéo
aos centros, observa-se que o CCSA, CCA, CECEN e o CESI, ao alcancarem
desvios-padrdo maiores que a media dos desvios —padrao, passam a ter dispersdo
maiores que os demais centro, em relagao a frequéncia dos conceitos emitidos pelos

respondentes

Com relagdo aos valores, ritos e rituais, observa-se que os valores:
Comprometimento dos professores com a missdo da UEMA, alcangou média
ponderada menor que a média da questdo, os centros: CCSA, CCT, e CESC;
Eficacia, alcangou média ponderada menor que a média da questédo, o Centro CCSA;
Eficiéncia: alcangou média ponderada menor a média da questao os centros CCSA e
CECEN; Planejamento: alcangou média ponderada menor que a média da questéo, o
Centro CCSA. Ritos e rituais: O rito Reconhecimento do mérito, alcangou média
ponderada menor que a média da questdo, os centros CCSA, CCA, CECEN E CESI
e Prémios aos que se destacaram, alcangou média ponderada menor que a média da
questdo, os centros CCSA, CCA e CECEN.

e Fator Interagdo no Trabalho (Tabela 09):

O Fator Interagdo no Trabalho, constituido pelos valores, Abertura,
Acatamento de sugestbes, Amizade entre professores e Democracia, e Ritos e
Rituais, Orientacdo de ingresso funcional, Comparecimento as confraternizacées,
Socializagdes, Valorizagdo do trabalho, Satisfagcdo com as condigbes oferecidas,
Normas de tratamento formais, Regras de relacionamentos informais e Normas sobre
reunides, tiveram como média ponderada geral do fator (2,8) e média geral do desvio-
padrao (0,5). Com relagédo aos centros, observa-se que o CCSA, foi o unico Centro
que alcangou desvio-padréao superior a média do desvio-padao, por conseguinte,
alcangou uma dispersao maior que os demais centros, com rela¢éo a frequéncia de

conceitos emitidos pelos respondentes.
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Com relagéo aos Valores, Ritos e Rituais, observa-se que os valores, Abertura,
alcangou meédia ponderada menor que a média da questdo, com relagido aos centros,
CCSA e CECEN; Acatamento de sugestdes, alcancou média ponderada menor que a
meédia da questdo, com relacdo aos centros CCSA, CCA, CECEN e CESC:
Democracia, alcangou média ponderada menor que a média da questédo, com relagao
~aos centros, CCSA, CCA e CECEN; os Ritos e Rituais: Orientacdo de ingresso
funcional, alcangou média ponderada menor que a média da questdo, com relagéo
aos centros, CCSA, CCT e CCA; Comparecimento as confraternizagbes, alcangou
média ponderada menor que a média da questdo, com relacdo aos centros, CCSA,
CCT, CECEN e CESI; Socializagdo, alcangou média ponderada menor que a média
da questdo, com relacdo aos centros, CCSA e CECEN; Valorizagdo do trabalho,
alcangou meédia ponderada menor que a média da questdo, com relagcdo aos centros,
CCSA e CECEN; Satisfagdo com as condicbes oferecidas, alcangou média
ponderada inferior que a média da questdo, com relacdo com relagcdo aos centros
CCSA, CCT e CECEN; Normas de tratamento formais, alcangou média ponderada
menor que a média da questéo, com relacdo aos centros, CCSA e CCA; Regras de
relacionamentos informais, alcangou média ponderada inferior a média da questao,
com relagédo aos centros, CCSA, CESC e CESI e Normas sobre reuniées, alcangou
média ponderada menor que a média da questao, com relacdo aos centros, CCSA,
CECEN, CESC e CESB.

¢ Fator Respeito ao funcionario (Tabela 10):

O Fator Respeito ao funcionario, constituido pelos valores, Aplicagdo do plano
de carreira, Promogao da qualificag&o funcional, Honestidade — combate a corrupgéo
e Justica e Ritos e Rituais, Reconhecimento funcional (cargo), Satisfagdo com as
condi¢cGes oferecidas pela UEMA e Reconhecimento profissional (condigdo social),
tiveram como média ponderada geral do fator (2,5) e média do desvio-padrao (0,3).
Com relagdo aos centros, observa-se que o CCT, CCA e o CESB, alcangaram
desvios-padrao maiores que a média dos desvios-padrao, suscitando uma dispersao
maior que os demais centros, com referéncia a frequéncia dos conceitos emitidos

pelos respondentes.
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Com relacdo aos valores, ritos e rituais, observa-se que os valores: Aplicagéao
do plano de carreira, alcangou média ponderada menor que a média da questéo, os
centros CCSA e CCT,; Promocdo da qualificagdo funcional, alcangou média
ponderada menor que a média da questdo, com relagcdo, os centros CCSA, CCT e
CECEN; Honestidade — combate a corrup¢ado, alcangou média ponderada inferior a
média da questdo, os centros CCSA, CECEN e CESC e Justi¢a, alcangou média
ponderada menor que a média da questao, os centros CCSA e CECEN. Os Ritos e
Rituais, Reconhecimento funcional (cargo), alcangcou média ponderada menor que a
média da questéo, os centros CCSA, CCA e CECEN; Satisfagdo com as condigbes
oferecidas pela UEMA, alcangou média pondera menor que a média da questéo, os
centros CCSA, CCT, CECEN e CESI e Reconhecimento profissional (condigdo
social), alcangou média ponderada menor que a média da questéo, os centros CCSA,
CCT, CECEN e CESL

o Fator Gestéo (Tabela 11):

O Fator Gestéo, constituido pelos valores, Criatividade e inovagdo, Controle e
avaliagdo do trabalho, Flexibilidade gerencial, Respeito a hierarquia, Modernizagao
de recursos materiais, Clareza de normas e regulamentos e Probidade administrativa
e ritos e rituais, Programa de orientacdo funcional, Programa de desenvolvimento
profissional, Tradicdo, Conhece e pratica as normas da UEMA, Divulgacéo de erros e
Perda de chefia por questdes politicas, tiveram como média ponderada geral do fator
(2,8) e a média do desvio-padrao (0,3).

Com relagdo aos centros, observa-se que os centros CCSA, CCT, CCA,
cecen, CESC e CESB, alcangaram desvios-padrédo maiores que a média dos devios-
padrdo. Com relacdo aos valores, ritos e rituais, observa-se que os valores:
Criatividade e inovagéo, alcangou média ponderada menor que a média da questao,
os centros: CCSA, CCT, CCA e CESI; Controle e avaliagdo do trabalho, alcangou
média ponderada menor que a média da questdo, os centros: CCSA, CCA, CECEN e
CESC.; Flexibilidade gerencial, alcangou média ponderada menor que a média da
questéo, os centros: CCSA, CCT, CECEN e CESI; Respeito a hierarquia, alcangou

média ponderada menor que a média da questao, os centros: CCSA, CCA, CECEN e
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CESI; Modernizagdo de recursos materiais, alcangou média ponderada menor que a
media da questado, os centros: CCSA e CCT; Clareza de normas e regulamentos,
alcangou média ponderada menor que a média da questdo, os centros: CCSA, CCT e
CCA e Probidade administrativa, alcangou média ponderada menor que a média da
questdo, os centros: CCSA, CCT, CESC e CESI. Ritos e rituais, alcangcou média
ponderada menor que a média da questdo, nos centros: CCSA, CCT e CECEN;
Programa de desenvolvimento profissional, alcangou média ponderada menor que a
média da questao, nos centros: CCSA, CCT e CECEN; Tradigdo, alcangcou média
ponderada menor que a média da questdo, nos centros: CCSA, CCT e CESI;
Conhece e pratica as normas da UEMA, alcangou média ponderada menor que a
meédia da questdo, nos centros: CCSA, CCT, CESC e CESI; Divulgacdo de erros,
alcangou média ponderada menor que a média da questdo, nos centros CCA, CESC
e CESB e Perda da Chefia por questdes politicas, alcangou média ponderada menor
gue a média da questdo, nos centros CCSA, CESC e CESI.

s Sugestdes para a gestdo da cultura organizacional na UEMA:

a) Revigorar os valores, ritos e rituais, através da redugdo de dispersao
dos professores pesquisados, conforme Alves (1997), na busca do
consenso, redugdo de conflitos, maior participacdo de todos na agao
funcional, maior comprometimento com a UEMA, credibilidade funcional,

treinamento funcional e outros atributos;

b) A administragdo dos docentes da UEMA, ser desenvolvida através de
instrumento de planejamento e controle, fundamentado nos resultados
da pesquisa ora demonstrada;

c) Enfase ao desenvolvimento do docente, investindo na cultura do
mesmo, considerando, conforme Freire (1999), que a cultura do
'individuo influencia a cultura organizacional e consequentemente a

mudang¢a organizacional,
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Considera-se como vantagem para a UEMA, o fato de todos os
professores pesquisados pertencem ao quadro estatutério e, conforme
Freire (1999), caso fossem originarios de relacdes contratuais, as
dificuldades seriam maiores pela falta de sentimentos de liberdade,

lealdade e integracao.

Considera-se como vantagem para a UEMA, o fato, conforme

percepcao dos professores pesquisados, do Fator Respeito ao

funcionério, ter alcangado o menor desvio-padrdo (0,3), seguido do
Fator Gestao (0,4) e os demais fatores, Interagdo no trabalho e Eficacia
e Eficiéncia, alcangarem (0,5), significando uma menor e maior
disperséo entre os fatores, mas com uma tendéncia de agrupamento

relativa entre os fatores;

Considera-se como vantagem para a UEMA, o fato da presente

pesquisa ter desenvolvido mais, o lado da cultura organizacional

- relacionada a manifestacdes culturais que as crengas , que, conforme

Fleury (1996), se torna mais facil gerencia-la;

Valores e centros que necessitam de revigoramento, na percepgéo dos

docentes pesquisado, na busca de equilibrio com os demais:

Comprometimento de professores com a missé.o da UEMA, nos centros:
CCSA, CCT e CESC;

Eficacia, nos centros: CCSA, CECEN e CESC;

Eficiéncia nos centros: CCSA e CECEN,;

Planejamento nos centros: CCSA, CCA e CECEN;

Abertura nos centros, CCSA,CCA e CECEN;

Acatamento de sugestdes, nos centros: CCSA,CCA, CECEN e CESC;
Democracia, nos centros: CCSA, CCA e CECEN;

Aplicacéo do plano de carreira, nos centros: CCSA e CCT;
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Promog&o da qualificacdo funcional, nos centros: CCSA, CCT e
CECEN;

Honestidade-combate a corrupgéo, nos centros: CCSA, CECEN, CESC
e CESI,;

Criatividade e inovagéo, nos centros: CCSA, CCT, CCA e CESI;

Controle e avaliagdo do trabalho, nos centros: CCSA, CCA, CECEN e
CESC;

Flexibilidade gerencial, nos centros: CECEN, CCT e CECEN;
Respeito a hierarquia, nos centros: CCSA, CCA, CECEN e CESI;
Modernizac&o de recursos materiais, nos centros: CCSA e CCT;
Clareza de normas e regulamentos, nos centros: CCSA, CCT e CCA;
Probidade administrétiva, nos centros: CCSA, CCT, CESC e CESI.

Ritos, rituais e centros que necessitam de revigoramento, na percepgao

dos docentes pesquisados, para busca de equilibrio com os demais:
Reconhecimento do mérito, nos centros: CCSA,CCA, CECEN e CESI;
Prémios aos que se destacaram, nos centros: CCSA, CCA e CECEN;

Orientacdo de ingresso funcional, nos centros: CCSA, CCT, CCA e
CECEN,;

Comparecimento as confraternizagdes, nos centros: CCSA, CCT,
CECEN e CESI;

Socializacdo, nos centros: CCSA e CCA;
Valorizacdo do trabalho, nos centros: CCSA, e CECEN;

Satisfagdo com as condi¢bes oferecidas, nos centros: CCSA, CCT e
CECEN,;
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Normas de tratamento formais, nos centros: CCSA e CCA;

Regras de relacionamentos informais, nos centros: CCSA, CESC e
CESI,

Normas sobre reunibes, nos centros: CCSA, CECEN, CESC e CESB:
Reconhecimento funcional, nos centros: CCSA, CCA e CECEN;

Satisfacdo com as condi¢gdes oferecidas pela UEMA, nos centros:
CCSA, CCA e CECEN;

Reconhecimento profissional (condicdo social), nos centros: CCSA,
CCT, CECEN e CES];

Programa de orientagao funcional, nos centros: CCSA, CCT e CECEN;

Programa de desenvolvimento profissional, nos centros: CCSA, CCT e
CECEN;

Tradi¢ao, nos centros: CCSA, CCT e CESI;
Conhece e pratica as normas da UEMA: CCSA, CCT, CESC e CESI;
Divulgacéo de erros, nos centros: CCA, CESC e CEB;

Perda da chefia por questdes politicas, nos centros: CCSA, CESC e
CESI.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O presente capitulo relaciona-se aos resultados conclusivos e o
estabelecimento de recomendacdes a respeito de estudos desenvolvidos no ambito
da Universidade Estadual do Maranhdo - UEMA, sobre os valores, ritos e rituais

predominantes para a cultura organizacional.

5.1 CONCLUSOES

A cuitura organizacional é geralmente considerada como um processo de
construcéo de realidades que permite que as pessoas conheg¢am e entendam sobre
eventos, acdes, objetos, declaragbes ou situagdes especificas de maneiras
diferentes, mas ajudam a enfrentar as diferentes situagdes vividas pelas
organizacles, expressadas pelo comportamento consciente e significativo de seus

funcionarios. Morgan (2000).

Pelos textos estudados e incorporados no presente trabalho, verificamos que
cada organizacao desenvolve sua prépria cultura, formada através de influéncias
externas, de aspectos internos relacionados com sua histéria, valores, ritos, rituais e
outras formas de manifestagbes culturais, que contribuem para a constru¢édo de uma
realidade organizacional. E uma das melhores maneiras de se penetrar nessa
realidade, consiste em conhecer como seus funcionarios percebem essa realidade, a

partir dos valores, ritos e rituais organizacionais.

O aspecto da cultura organizacional focalizada neste estudo, foi de investiga-la
na Universidade Estadual do Maranhao — UEMA, a partir da caracterizagdo dos seus
valores, ritos e rituais organizacionais predominantes segundo a percepg¢éo do seu

corpo docente. Para responder ao problema de pesquisa, os dados foram coletados
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junto a fonte primaria, através de questionarios aplicados durante o més de julho do

corrente ano e analisados de modo estatistico-descritivo.

Com o proposito dos objetivos desta pesquisa, serem alcancados, baseados
em processo amostral, em primeiro lugar procurou-se conhecer e analisar os
docentes funcionalmente e as suas respectivas percepgdes em cada um dos sete
centros pesquisados, sobre os valores, ritos e rituais predominantes da cultura
organizacional e em segundo lugar, verificou-se se ha congruéncia de percepc¢éo

entre os docentes nos respectivos centros pesquisados em relacéo aos Fatores.

Desse modo, a fundamentacao tedrico-empirica, dos estudos e conceitos de
cultura organizacgao, valores, ritos e rituais organizacionais, apoiado por instrumental
estatistico-descritiva, segundo um processo metodologico adequado, foi possivel
conceber conhecimentos esclarecedores acerca do universo simbdlico trabalhado. A
consciéncia sobre as limitacées do presente estudo estdo mencionados no Capitulo 3
da dissertacdo, mas que ndo o inviabilizam, face a confiabilidade da aplicagio,
apuracéo e analise de todos os questionarios da amostra, na Capital e no interior do
Estado do Maranh&o, aliado ao instrumental estatistico-descritiva aplicado.

o Fator 01 — Eficacia e Eficiéncia:

Relacionando o Fator 01 com os Centros pesquisados, verifica-se com base
nas Tabelas 08, 17 e 18, que os valores Eficacia e Eficiéncia, alcangaram médias
ponderadas maiores que a média geral do fator, em relacdo aos demais valores e
inclusive aos Ritos e Rituais. Mas, também observamos que o0s valores
Comprometimento com a missdo da UEMA e Planejamento atingiram médias maior e
igual que a média geral do fator, respectivamente. Com relagéo aos Ritos/Rituais
analisados, todos apresentaram médias abaixo da média geral do fator.

Desse modo, os valores Eficacia, Eficiéncia, Comprometimento com a missao
da UEMA e Planejamento, sdo mais predominantes para a cultura organizacional da
UEMA, em relagao aos demais componentes deste Fator.

Na relagdo do Fator 01 com os Centros pesquisados, observa-se que ha uma
maior congruéncia de percepc¢ao dos docentes pesquisados com relagdo aos Centros
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pesquisados CESC, CESI e CESB e menor congruéncia com relacdo aos Centros
CCSA, CCT, CCA e CECEN, decorrente de uma maior dispersdo de distribuicdo de

frequéncias, fruto de percepgdo dos docentes pesquisados, em relagdo ao Fator 01.

¢ Fator 02 — interacdo no Trabalho

Conforme as Tabelas 09, 17 e 18, o valor Amizade entre os professores,
alcancou média ponderada maior que a média geral do Fator, maior que os demais
valores, igualando-se ao rito/ritual Regras de relacionamentos informais e suplantado
pelo rito/ritual Comparecimento as confraternizagdes, que alcangou a maior média do

Fator 02, com patamar acima da média geral do Fator.

Ficaram em planos menores, embora com médias igual e acima da média
geral do fator os valores considerados importantes para qualquer universidade,
respectivamente, como Democracia — participacdo dos docentes na escolha de seus

dirigentes e Abertura — clima propicio ao dialogo.

Com relagao aos Ritos/Rituais, ficaram com médias menores que o rito/ritual
Comparecimento as confraternizagbes, os demais ritos frituais, mas com médias
acima da média geral do Fator, Regras de relacionamento informais e Normas sobre

reunides.

Desse modo, os valores Amizade entre os professores, Abertura e Democracia
e os ritos/rituais Comparecimento as confraternizagbées, Regras de relacionamentos
informais € Normas sobre reunides sdo os considerados mais predominantes para a

cultura da UEMA dos constituidores do Fator 02 analisados no presente trabalho.

Na relagdo do Fator 02 com os Centros pesquisados, verifica-se uma maior
congruéncia de percepg¢éo dos docentes pesquisados em relagdo aos Centros CESC,
CESI e CESB e com menor congruéncia com relagdo aos Centros CCSA, CCT, CCA
e CECEN, que logicamente apresentam uma maior disperséo da distribuicdo de
freqUéncias, fruto das percep¢des dos docentes pesquisados, com relagéo ao Fator
02.
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e Fator 03 — Respeito ao Funcionario

Considerando as Tabelas 10, 17 e 18, verificamos que os valores Promogéo
da qualificagao funcional, Honestidade — combate a corrupgéo e Justica, alcangaram
médias maiores que a média geral do fator, enquanto o valor Aplicacdo do plano de
carreira atingiu média em patamar mais baixo. Com relacdo aos ritos /rituais
Reconhecimento funcional (cargo), Satisfacéo com as condigdes oferecidas pela
UEMA e Reconhecimento profissional (condi¢do social), auferiram médias menores

que a média geral do Fator.

Desse modo, os valores Promog¢ao da qualificagdo funcional, Honestidade —
combate a corrupgao e Justica sdo os considerados mais predominantes para cultura

organizacional da UEMA, dentre os analisados e constituidores do Fator 03.

Na relag&o do Fator 03 com os Centros pesquisados, observamos que existe
uma maior congruéncia de percep¢do dos docentes pesquisados com relagdo aos
Centros CCSA, CCT, CECEN, CESC, CESI e CESB, por se situarem na faixa de
baixa disperséo e logicamente com menor congruéncia de percep¢ao dos docentes

em relacdo ao Centro CCA, por se localizar na faixa de média dispersao.

o Fator 04 — Gestio

Analisando as Tabelas 11, 17 e 18, verificamos que os valores Probidade
administrativa, Clareza de normas e regulamentos, Modernizacdo de recursos
materiais, Respeito a hierarquia e Flexibilidade gerencial, alcangaram médias
ponderadas superiores a média geral do fator, com exceg¢ao dos valores Criatividade
e inovacdo e Controle e avaliagdo do trabalho que alcangaram médias mais baixa.
Com referéncia aos ritos/rituais, apenas Tradi¢do, Divulgacédo de erros e Perda da
chefia por questdes politicas, alcangaram médias mais alta que a média geral do
fator. Os ritos/rituais Conhece e pratica as normas da UEMA, Programa de
desenvolvimento profissional e Programa de desenvolvimento funcional, alcangaram

médias ponderadas mais baixa que a média geral do fator.

Desse modo, os valores Flexibilidade gerencial, Respeito a hierarquia,
Modernizagéo de recursos materiais, Clareza de normas e regulamentos e Probidade
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administrativa e os ritos/rituais Tradig&o, Divulgagéo de erros e Perda de Chefia por
questbes politicas, conforme analise, sdo os mais predominantes para a cultura

organizacional da UEMA, com relac&o ao Fator 04.

Na relagdo do Fator 04 com os Centros pesquisado, observamos que existe
uma maior congruéncia de percepcdo dos docentes pesquisados com relacdo aos
Centros CCT, CCA, CESC, CESI e CESB, por se encontrarem na faixa de baixa
dispersdo e em consequéncia os Centros CCSA e CECEN, por se encontrarem na
faixa de meédia dispersdo, tém menores congruéncia de percepcdo dos docentes

pesquisados em relacao ao Fator 04.

5.2 RECOMENDAGOES

Ficou evidenciado no presente estudo, que a UEMA encerra em si
caracteristicas préoprias, em nivel das interagées dos docentes pesquisados, em
desenvolver uma maneira prépria de agir e interagir, com a universidade. A UEMA é
uma universidade jovem, com apenas 19 anos de existéncia e embora existam
influéncias de 06 de seus cursos, conforme processo histdrico, como escolas
universitarias isoladas, com 34 anos de existéncia, a sua caracterizacdo como
universidade jovem é patente. Com essas caracteristicas da universidade e levando-
se em consideracdo as analises de dados originarios da percepcdo dos docentes
sobre valores, ritos e rituais predominantes da cultura organizacional, como forma de
contribuir para uma melhor compreensdo da dimensao da sua cultura organizacional

e com o propdsito de colaborar com a UEMA, recomenda-se os seguintes pontos:

a) Divulgar os resultados da pesquisa em todos os municipios-sede dos Centros
pesquisados, especialmente nos Cursos e Departamentos, a fim de que todos os

docentes conhecam e tirem suas concluses sobre o presente estudo e
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especialmente os professores pesquisados conferirem os resultados da pesquisa

que participaram,

Elaboracdo e administracdo de plano de carreira do magistério superior,
fundamentado na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional e normas
complementares, com plena participacdo dos docentes em sua elaboragédo e
administrag&o; |

A UEMA criar, através de planejamento académico as condi¢bes orcamentarias,
financeiras e sociais necessarias para os docentes exercerem suas profissbes

com plena dedicacéo;

A elaboragdo de programas no sentido de valorizar os ritos e rituais de Renovacgéo
e os valores Criatividade e inovagdo e Controle e avaliacdo do trabatho, como
importantes para o estilo de gestao participativa universitaria, além de incentivar a

criatividade (inovagao) dos docentes em suas areas de atuacao;

Sistema de capacitagdo para os docentes, incentivando-os a participarem de
programas de pds-graduagao com vistas a um melhor desempenho nas atividades
académicas, tanto como docentes, pesquisadores ou como dirigentes

universitarios;

Repensar o modelo de estrutura organizacional atual da UEMA como autarquia,
para uma nova forma de organizacdo e consequentemente de estrutura
organizac'ional que melhor reflta o seu processo de interiorizacdo e
descentralizacdo de agbes  académicas, administrativas e financeiras e
desconcentrador fisico de suas instalagbes académicas, administrativas; e

financeiras;

Adogcdo de processo decisério com vistas a sua adequagdo & cultura
organizacional, no sentido de obter-se um entendimento consensual sobre os
novos principios que norteardo as decisdes, em todos os niveis, através de
programas de modernizagdo das normas académicas, administrativas e

financeiras, como definidoras de procedimentos;

A UEMA desenvolver procedimentos facilitadores de processos que levem &

formacéo de lealdade e comprometimentos a instituicdo, pelos docentes, inserindo
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no processo académico e administrativo, valores compartilhados, objetivos
claramente estabelecidos e assimilados, com treinamento para o exercicio de uma

maior autonomia e padrbes de decisdes consensuais Alves (1997);

A UEMA incentivar e desenvolver programas de treinamento e de apoio
institucional, académico e administrativo-financeiro, sobre a indissociabilidade do
ensino, da pesquisa € da extensdo, como pedra angular do ensino superior,
marco de qualidade que caracteriza o fazer universitario Constituicdo Federal
(1988);

A UEMA trabalhar os valores, ritos e rituais organizacionais pesquisados, como
forma de melhor adaptar-se externa e internamente, com a inten¢cdo de adotar
formas renovadas de organizacdo académica, que possibilite e instrumentalize,
para que os docentes possam pensar, terem independéncia intelectual e aptidées

para construir e buscar, de maneira continua, o proprio conhecimento;

A UEMA, desenvolver processo adequado de comunicagdes, como ligacdo entre
0s propdsitos organizacionais € 0 comportamento dos seus docentes. A premissa
de que quem nao recebe informagdes ndo pode assumir responsabilidades, &
verdadeira. Desse modo, a comunicacao &, portanto, um elemento fundamental
na implementacao e, especialmente, na consolidagdo do revigoramento cultural

da organizacao.
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ANEXOS

ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO - TURMA UEMA

Prezado(a) professor(a),

Tenho o prazer de apresentar a Vossa Senhoria o presente questionario sobre a
cultura organizacional da UEMA, visando conhecer os valores, ritos e rituais nela
predominantes, a partir da percep¢do do seu corpo docente, selecionado através de critérios

cientificos de amostragem estatistica.

O referido questionario faz parte da pesquisa que esta sendo desenvolvida para a
elaboragdo de minha dissertagdo de Mestrado em Administragao, pela Universidade Federal
de Santa Catarina.

E importante destacar a n&o necessidade da identificacdo do respondente,
considerando que os dados serdo analisados agrupadamente. Contudo, em contrapartida, |
suscito como importante e imprescindivel a sua participagdo na pesquisa ja abordada,

respondendo com autenticidade os tépicos mencionados no referido questionario.

A sua valiosa colaboragdo em muito contribuira para melhor se conhecer a cultura
organizacional da UEMA, além de ser e ser possivel a formulagido de programas de
mudanca organizacional na Universidade, contribuird para a minha titulagdo académica.

Muito obrigado pela sua participacao.

Cordialmente,

José de Ribamar dos Santos Almeida
Diretor do Curso de Administragdo —UEMA

Professor do Departamento de Estudos de Administragao — DEA
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Questionario N° ......... l........ Data: ........ l...... l........

Primeira Parte

DADOS GERAIS

1. Centro a ser Pesquisado:

(
(
(

) Centro de Estudos de Imperatriz - CESI

) Centro de Estudos de Bacabal — CESB

) Centro de Estudos de Caxias — CESC

) Centro de Estudos de Santa Inés — CESSIN

) Centro de Estudos de Balsas - CEB

) Centro de Ciéncias Sociais Aplicada — CCSA (Sao Luis)

) Centro de Ciéncias Tecnolégicas — CCT (Sao Luis)

) Centro de Educacgéo, Ciéncias Exatas e Naturais-CECEN (S&o Luis)

) Centro de Ciéncias Agrarias - CCA (S&o Luis)

2. Cargo:

(
(
(
(

) Professor Auxiliar
) Professor Assistente
) Professor Adjunto

) Professor Titular
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3. Sexo:

() Masculino ( ) Feminino

4. Titulagao (favor indicar apenas a mais elevada):
( ) Graduacéo completa ( ) Especializagdo completa

() Mestrado completo () Doutorado completa

5. Tembo de servico na Universidade Estadual do Maranhao-UEMA:
() Até 5anos ( ) De 6a15anos

( ) De 16 a 25 anos ( ) Acima de 25 anos

6. Regime de trabalho :

( Y20 horas ( )40horas ( ) TIDE: Tempo Integral e Dedicagio Exclusiva

Seqgunda Parte

DADOS ESPECIAIS

Desta parte do questionario consta uma série de 38 afirmativas que
expressam os valores, ritos e rituais da cultura organizacional presentes no dia-a-dia
da Universidade Estadual do Maranhdo. Para cada afirmativa o sr.(a) deve dar a sua
opinido, concordando ou discordando delas.
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Cada afirmativa possui uma escala numerada de 5 a 1; cada numero
corresponde a uma alternativa de resposta, da seguinte forma:

5 : significa que CONCORDO TOTALMENTE com a afirmativa
4 . significa que CONCORDO com a afirmativa

3 : significa que NAO ESTOU BEM CERTO quanto a afirmativa
2 . significa que DISCORDO da afirmativa

1 : significa que DISCORDO TOTALMENTE da afirmativa

Sua tarefa é assimilar, em cada escala, o numero correspondente a resposta

escolhida, conforme a sua opini&o, como no exemplo a seguir:

A sua participacdo em decisfes referentes ao seu trabalho resulta em maior

motivacgéo.

Caso o Sr.(a) concorde integralmente com a afirmativa, favor assinalar o
numero 5, o que pode ser feito com um circulo. Caso o Sr.(a) concorde com a

afirmativa, favor assinalar o nimero 4, e assim por diante.

IMPORTANTE: assinale apenas uma alternativa em cada escala.

VALORES ORGANIZACIONAIS A SEREM VERIFICADOS

1.Considerando que a missdo da UEMA ¢é a produgéo cientifica e a renovagédo do
conhecimento humano, através da pesquisa, voltada para o ensino e a extenséo,
existem comprometimentos por parte dos professores, com a missdo da
Universidade.
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2.Na UEMA, as tarefas dos professores sdo executadas de forma a atingir seus
objetivos.

3.Na UEMA, as tarefas dos professores sdo executadas de acordo com o previsto

nos regulamentos e normas de trabalho.

5 4 3 2 1

HE

4 Na UEMA, os trabalhos dos professores s&o orientados por planos que sao

elaborados para evitar a improvisagao.

5 4 3 2 1

HEEE

5.Existe, na UEMA, um clima propicio ao dialogo, através do qual cada professor

pode expressar livremente suas opinides.

5 4 3 2 1

HEEN
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6.Na UEMA, os professores tém suas sugestbes normalmente acatadas pelos

dirigentes.

7.0bserva-se na UEMA, um clima de relacionamento amistoso e agradavel entre os

professores.

8.Verifica-se, na UEMA, uma ampla participacdo dos professores na escolha de
seus dirigentes.

5 4 3 2 1

HREE

9.Existe uma preocupagédo, na UEMA, com a carreira funcional de seus

professores, 0 que pode ser observado pela aplicagédo do seu plano de cargos e
salarios.
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. 10.Existe, na UEMA, uma preocupacdo com a qualificacdo dos seus professores

através do incentivo a capacitagao e ao treinamento.

5 4 3 2 1

HEEN

11.Verifica-se, na UEMA, a promogcdo do combate a corrup¢do em geral, na

Universidade.

12.0bserva-se, na UEMA, um sentimento amplo de justica, decorrente da

imparcialidade nas decisdes administrativas relacionadas aos professores.

5 4 3 2 1

HEEN

13. Existe, na UEMA, um estimulo ao trabalho criativo e & capacidade dos

professores inovarem a forma de realizagdo de suas tarefas e atividades.

5 4 3 2 1

HEEE
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14. Com relagdo ao controle do trabalho executado pelos professores observa-se
que existe, na UEMA, acompanhamento e avaliagdo adequados das tarefas
desempenhadas.

5 4 3 2 1

HEEN

15.A administragdo superior da UEMA é flexivel no sentido de que procura

adaptar-se as vérias situagdes que se apresentam em seu ambiente organizacional.

5 4 3 2 1

HEEE

16. Existe, na UEMA, uma tradigdo de respeito e de acatamento, pelos professores,

as ordens emanadas de seus superiores hierarquicos.

5 4 3 2 1

HEEE

17. Observa-se, na UEMA, uma preocupagdo com a modernizagdo e com o

investimento na aquisicdo de equipamentos, programas de informéatica e outros.

5 4 3 2 1

HEEE
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18.Verifica-se, na UEMA, que as normas e regulamentos gerais existentes sdo

claros e adequados ao bom funcionamento dos trabalhos.

5 4 3 2 1

HEEN

19.0bserva-se, na UEMA, uma preocupagéo constante, por parte de seus dirigentes,

com a administracdo correta e adequada do dinheiro publico.

RITOS / RITUAIS ORGANIZACIONAIS A SEREM VERIFICADOS

20.0s dirigentes da UEMA, valorizam com mérito, a competéncia dos professores na

realizagao dos trabalhos.
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21. Existem prémios aos professores da UEMA que se destacam em suas atividades

académicas.

22. Existe programa de orientacdo funcional para os professores da UEMA que
ingressam na carreira do magistério.

54 3 2 1

HEEN

23. O Sr. (a) comparece as confraternizagdes realizadas pela UEMA.

5 4 3 2 1

1]

24. Existe, na UEMA, estimulo as atividades sociais e recreativas fora do ambiente
de trabalho.

25.0s professores sentem-se valorizado em seu trabalho como professor da UEMA.

5 4 3 2 1

SNEN
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26 .Existe satisfacdo com as condigbes que sao oferecidas ao professor da UEMA,

para execu¢ao do trabalho.

5 4 3 2 1

HEEE

27. Existem, na UEMA, normas de tratamento formais entre os professores.

5 4 3 2 1

HEEN

28. Na UEMA, os relacionamentos predominantes, entre professores, sdo de

natureza informal.

5 4 3 2 1

HEEE

29. Existem, na UEMA, normas de regulamentacéo de reunides.

5 4 3 2 1

SNEE

30.Existe, na UEMA, a pratica de reconhecimento funcional do professor,

oferecendo-lhe os meios funcionais necessarios para o exercicio do cargo.

5 4 3 2 1

HERE
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31.Na UEMA, ha um clima de satisfagdo entre os professores com as condicdes e

apoios que lhe sdo dados para o exercicio dos seus trabalhos.

5 4 3 2 1

HEEE

32.0 professor da UEMA tem condicdo social para exercer sua profissdo com

dedicagao.

33. Existe, na UEMA, programa de orientagdo funcional para professores, como

forma de facilitar o seu relacionamento com a instituicio.

5 4 3 2 1

HNEN

34. Existe, na UEMA, programa de desenvolvimento profissional para professores,

como forma de periodicamente capacita-los.

5 4 3 2 1

HERE
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35.0bserva-se, na UEMA, que os professores procuram preservar os valores, ritos e

rituais tradicionais existentes na comunidade.

5 4 3 2 1

HEEN

36.0s professores da UEMA conhecem e praticam as normas vigentes na

instituicao.

37.Na UEMA, ¢é costume da instituicdo divulgar os erros cometidos pelos

professores.

38. Existe, na UEMA, perda de chefia por questbes politicas.

5 4 3 2 1

SEEE
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ANEXO 2

Demonstrativo do agrupamento das questdes por valores, ritos e
rituais organizacionais e seus respectivos fatores de analise.

Quadro A: Agrupamento das questdes por valores, ritos e rituais
organizacionais, relacionados com o Fator 01.

Eficacia e Eficiéncia — Fator 01

QUESTAO VALORES ORGANIZACIONAIS
01 Comprometimento de professores com a missdao da
UEMA
Eficacia
Eficiéncia
02
Planejamento
03
04
QUESTAO RITOS / RITUAIS DE REFORCO
20 Reconhecimento do mérito
21 Prémios aos que se destacaram
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Quadro B: Agrupamento das questdes por valores, ritos e rituais
organizacionais relacionados com o Fator 02.

Interagdao no Trabalho — Fator 02

QUESTAO VALORES ORGANIZACIONAIS
05 Abertura
06 Acatamento de sugestées
07 Amizade entre professores
08 Democracia
QUESTAO RITOS / RITUAIS DE INTEGRACA"\O
22 Orientagao de ingresso funcional
23 Comparecimento as confraternizagées
24 Socializagédo
| QUESTAO RITOS / RITUAIS .DE REDUCAO DE
CONFLITO
25 Valoriza¢ao do trabalho
26 Satisfacdo com as condigcées oferecidas
QUESTAO | RITOS / RITUAIS INTERCAMBIO SOCIAL
27 Normas de tratamentt; forméis
28 Regras de relacionamentos Informais
29 Normas sobre reuniées r\_
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Quadro C: Agrupamento das questbes por valores, ritos e rituais

organizacionais, relacionados com o Fator 03.

Respeito ao Funcionario — Fator 03

QUESTAO VALORES ORGANIZACIONAIS
09 Aplicagéo do plano de carreira
10 Promogao da qualificagado funcicnal
11 Honestidade — combate a corrupgdo
12 Justica
QUESTAO RITOS / RITUAIS DE REFORCO
30 Reconhecimento funcional (cargo)
31 Satisfagdo com as condigoes oferecidas peia UEMA
32 Reconhecimento profissional (condigéao social)




organizacionais, que constituem o Fator 04.

Gestao - Fator 04

QUESTAO

VALORES ORGANIZACIONAIS

L 13
14
15
16
17
18

19

Criatividade e inovagao

Controle e avaliagao do trabalho
Flexibilidade gerencial

Respeito a hierarquia .
Modernizacao de recursos materiais
Clareza de normas e regulamentos

Probidade administrativa

QUESTAO

RITOS / RITUAIS DE RENOVACAO

33

34

35

36

Programa de orientagao funcional
Programa de desenvolvimento profissional
Tradigao

Conhece e pratica as normas da UEMA

QUESTAO

RITOS E RITUAIS DE DEGRADACAO

P

37

38

' T
Divulgacgio de erros \.\
~

Perda de chefia por questoes politiéas
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Quadro D: Agrupamento das questdes por valores, ritos e rituais
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