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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo configurar tipologias e/ou categorizacdes sobre
cultura institucional que se vinculam a educacdo superior, identificando no processo, 0
foco do construto, caracteristicas que prevalecem e a gestdo que eles comportam. Para
tanto, primeiramente realizou-se uma revisdo teoérica percorrendo da génese do
pensamento sobre cultura as tipologias desenvolvidas, sendo trazidas e analisadas: a
tipologia de Cameron e Quinn (1999), o constructo categorial Franco Morosini e Leite
(1994) e a tipologia de Burton Clark.(2004). Apds, explana-se alguns desdobramentos
no sentido de uma cultura inovadora direcionar a instituicdo ao cumprimento mais
efetivo do seu compromisso social. Por fim, alguns encaminhamentos conclusivos,
indicam que culturas universitarias tragam em seu bojo a abertura, a inovacdo, a
proatividade, o empreendedorismo e a sustentabilidade, por se constituirem em questdes
estratégicas que permitem ndo s6 o enfrentamento dos desafios colocados a instituicao
nesta nova Era, mas 0 avango no cumprimento da sua missao.

Palavras-chave: Cultura Institucional. Cultura Organizacional. Tipologias de Cultura.
Universidade. Estratégia.

1 Introducao
O século XXI marca o mergulho do mundo em uma nova Era, cujos contornos
comecaram a ser delineados nas ultimas décadas do século passado. Importantes
avancos em termos de conhecimento cientifico e tecnoldgico encurtaram distancias,
permitindo a comunicacdo em tempo real entre as mais variadas culturas que habitam o
planeta.

O momento historico é caracterizado pela compressdo do tempo e do espaco.
Nele, valores e praticas tornam-se rapidamente obsoletos. Tudo parece dissolver-se em
uma velocidade antes inimaginavel; as mudancas séo continuas, liquidas e fluidas. Os
tracos dessa fase da humanidade, que adentra o terceiro milénio, é metaforicamente
denominada por Baumann (2001) de “modernidade liquida” — imprimido marcas
profundas em todos os setores da sociedade.
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Evidencia-se, assim um cendrio permeado por transformacdes radicais que
transitam entre o global e o local, abrangendo aspectos politicos, tecnolégicos,
ambientais, econémicos, educacionais e sociais. Tais transformagfes ocasionam
implicacdes a dindmica da vida planetaria e a qualidade de vida do homem. Assim,
encetam desafios a universidade — instituicdo social que vem sendo fortemente
direcionada a conducdo de um processo de descontinuidade e ruptura com paradigmas
tradicionalmente estabelecidos, destacadamente, junto as funcGes de ensino, de pesquisa
e de gestdo institucional.

Neste entorno, registram-se politicas e/ou documentos com tal forca, voltados a
Educacao Superior, emitidos por instancias governamentais e por organismos com
notével influéncia, no sentido de estimular a adesdo as suas orientagdes.

Desse modo, ndo surpreende que perspectivas inovadoras espalhem-se em
diversos ambitos das instituicdes que compdem a Educacdo Superior, dentre os quais
figuram novas alternativas de ensino e de formacdo profissional, assim como na
condugdo de pesquisas e construgdo do conhecimento. E indubitavel que novas
alternativas se traduzam em praticas, em formatos institucionais que as abrigam e em
modos de gestdo que fortalecem a universidade para que possa fazer frente aos desafios
do mundo hodierno, e cumprir o “seu papel de institui¢ao social, tendo a sociedade
como seu principio e referéncia” (FRANCO; LONGHI; RAMOS, 2009, p.10).

Neste contexto, emerge a necessidade de lancar-se um olhar atento a uma
dimensdo que permeia os estudos de analise das organizacdes desde o final do século
passado: trata-se da cultura institucional’. Enquanto uma dimensdo complexa e
multifacetada, a cultura institucional revela a sua importancia pelo potencial de
mudanca e inovacao que traz imbricado e/ou pela manutencédo do status quo. Nas duas
situacBes a analise da cultura institucional é reveladora de dire¢des que a organizacao
assumira.

Nas Instituicbes de Educacdo Superior de um modo geral, e na Universidade de
um modo especifico, o estudo de culturas assume um significado maior por abranger
diferentes &reas, campos profissionais e conhecimentos que configuram o préprio
substrato da sociedade em que se insere. Tal estudo certamente € indicativo de
tendéncias, especialmente diante da implantacdo de mudancas, que tragam consigo
valores capazes de divergir daqueles em vigéncia na instituicao.

Reflexdes voltadas ao tema tornam-se pertinentes e indispensaveis, no ambito
das universidades brasileiras, diante de um contexto permeado por politicas e
recomendacdes que privilegiam a conduc@o de mudancas em muitas facetas e aspectos.
e por enfrentamentos que transitam em todos o0s seus segmentos do contexto
universitario.

E nesta direcdo que ganha relevancia a gestdo da cultura institucional, aqui
entendida na mesma concepc¢do que cultura organizacional - visto tratar-se de uma
questdo basilar, para que a universidade possa fazer frente aos desafios que vem sendo
colocados neste terceiro milénio — os quais prescindem de uma mudanca na cultura
académica, predominantemente disciplinar (BRASIL, 2010); e de uma mudanca de
mentalidade (dmbito individual e institucional) compativel com as questdes e problemas
gue vem sendo colocadas a universidade nesta nova Era.

Neste entorno, este trabalho tem como objetivo configurar tipologias e/ou
categorizagGes sobre cultura institucional que se vinculam & Educagdo Superior,
identificando no processo, o foco do construto, caracteristicas que prevalecem e a gestao
que eles comportam.

! Neste texto os termos cultura organizacional, cultura corporativa e cultura institucional séo utilizados
como equivalentes.-



Para a consecucdo do objetivo s&o examinados: 1) estudos indicativos do
movimento de construcdo do conceito de cultura organizacional/institucional da génese
as categorizagdes/tipologias; 2) trabalhos expressivos de categorizacdo/tipologia, no
contexto da educacao superior/universidade; 3) alguns desdobramentos no sentido de
uma cultura inovadora direcionar a instituicdo ao cumprimento mais efetivo do seu
compromisso social.

A primeira parte € fortemente ancorada nas ideias de Edgar Schein,
complementada por Hofstede (2003), no sentido de iluminar a génese do pensamento
sobre culturas até chegar as tipologias. Na segunda parte trés tipologias sdo trazidas e
analisadas: a tipologia de Cameron e Quinn (1999), o constructo categorial Franco
Morosini e Leite (1994) e a tipologia de Burton Clark (2004). Apos é trazida a ideia da
inovacdo como questao estratégica capaz de permitir a universidade cumprir o seu papel
social de modo mais efetivo. Por fim, tragam-se alguns encaminhamentos conclusivos,
0s quais indicam que culturas universitarias tragam em seu bojo a abertura, a inovacao,
a proatividade, o empreendedorismo e a sustentabilidade como questdes estratégicas
capazes de contribuir ndo s6 no enfrentamento dos desafios colocados a universidade
contemporanea, mas para 0 avango no cumprimento da sua misséo.

2 Cultura Organizacional: da génese a construcdo de tipologias

Estudos voltados a cultura institucional passaram a constar na pauta de
estudiosos da ciéncia da administracdo a partir das ultimas décadas do século passado;
cujo interesse costuma ser atribuido as analises conduzidas com vistas a identificar a
forca motriz, capaz de explicar a capacidade de reconstrucdo do Japdo no pds-guerra
(FREITAS, 2007) e o sucesso do seu setor produtivo, enquanto a economia norte-
americana declinava.

Neste entorno, a busca de uma melhor compreensdo a respeito do
comportamento das organizacfes (SALGUES et. al. 2005) ganha relevancia, ao
procurar-se desvendar tal fendmeno em suas diferentes dimensfes. A busca, em
especial, direciona-se a encontrar a “receita”, 0 caminho passivel de ser adotado por
empresas de outras nacionalidades para a conquista da exceléncia organizacional.

Desde entdo, o tema cultura organizacional adentrou a agenda de estudos e
pesquisas da area da administracdo, propiciando o desenvolvimento de diferentes
enfoques, perspectivas e abordagens? tedrico metodoldgicas, as quais ainda conduzem a
intensos debates junto a comunidade cientifica. Trata-se de uma dimensdo da vida
organizacional, que tanto pode ser considerado consolidado “[...] como ainda desperta
grande interesse teorico e pratico” (FREITAS, 2007, p.1).

Um importante marco na construcdo do conceito de cultura organizacional data
de 1983, com a publicacdo da cléassica obra de Linda Smircich, Concept of Culture and
Organizational Analysis, onde a autora explana duas perspectivas passiveis de serem
adotadas ao abordar—se a teméatica (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2008):

o Cultura como metéafora: a concep¢do de que a organizagdo € vista como uma
esfera cultural e simbolica (cultura como aquilo que a organizagdo é): abordagem
antropoldgica, pouco difundida nos estudos desenvolvidos pela ciéncia da
administraco.

« Cultura como variavel: a concepgdo de que a cultura é uma variavel interna a
organizacéo, sendo, portanto, passivel de gerenciamento, ou seja, podera ser inventada,
desenvolvida e modificada por seus dirigentes (OLIVEIRA, 2010), com vistas a

2 N&o s6 antagonicas, mas também complementares.



cumprir uma determinada finalidade. Neste sentido, cultura é entendida, como
instrumento explicativo quanto aos resultados organizacionais obtidos.

Dentro dessa perspectiva, que toma certa distancia da abordagem antropoldgica
(OLIVEIRA, 2010) ndo se pode deixar de fazer mencdo ao autor mais referenciado em
estudos que abordam esse objeto (FREITAS, 2007) - tedrico reconhecido que trouxe
contribuicdes, decisivas tanto no plano conceitual como metodologico (FLEURY,
2010). Trata-se de Edgar Schein, considerado “referéncia central” do debate sobre
cultura, ao longo das duas Gltimas décadas (MASCARENHAS, 2010, p. 248), tendo
desenvolvido um dos conceitos de cultura organizacional mais difundido, qual seja:

O modelo dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Uma vez que oS
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados
validos, sdo ensinados aos demais membros da organizacdo como a maneira
correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas
(SCHEIN, 1984, p. 3-4).

Schein (1984) concebe a cultura como envolvendo além de elementos visiveis,
diversos elementos invisiveis. Assim, com vistas a conferir maior concretude ao assunto
e propiciar uma melhor visibilidade a sua proposta, o autor faz uma analogia da cultura
a figura de um iceberg®, onde a parte que esta submersa (invisivel) constitui os aspectos
enraizados e consolidados da cultura que permeia a organizacdo. Trata-se de elementos
mais dificeis de serem modificados, pois se relacionam a verdades inquestionaveis e a
pressupostos sedimentados ao longo da histéria organizacional, conforme explana
Freitas (2007):

[...] introjetamos essas mensagens [crencas e pressupostos] e elas se tornam
verdades que ndo serdo mais questionadas, problematizadas, politizadas. Elas
ficam congeladas no tempo e no espago como se fossem absolutas e nédo

relativas a uma época, a um contexto histérico especifico e ao conhecimento
disponivel naquele dado momento (FREITAS 2007, p.18).

Schein (2009) parte da concepcao da existéncia de uma cultura coesa, integrada,
ou seja, apresentando valores, crencas e pressupostos predominantes no todo
organizacional. Embora adote esse posicionamento, ndo deixa de reconhecer a
existéncia de diferentes subculturas em uma mesma organizagdo (FREITAS, 2007),
como é o caso daquelas ligadas as diferentes profissdes, pois cada uma envolve um
intenso periodo de formacdo e aprendizagem quanto a atitudes, normas, modos de
pensar e conceber o0 mundo (SCHEIN, 2009).

Além desse aspecto, importante, considerar as caracteristicas culturais que
permeiam o contexto ambiental mais amplo no qual a organizacdo encontra-se inserida.
Tal questdo é proposta por Hofstede (2003), que entende ser ndo s pertinente, mas
indispensavel considerar a influéncia da cultura nacional nos estudos de analise cultural
das organizagoes.

¥ De acordo com Edgar Schein, a cultura de uma organizacdo apresenta trés niveis — do visivel (ponta
iceberg) ao invisivel (base do iceberg): a) nivel dos artefatos visiveis: arquitetura organizacional,
vestimentas, histérias, documentos publicos, etc. b) nivel dos valores que governam o comportamento das
pessoas: em geral representam os valores manifestos da cultura.. c) nivel dos pressupostos inconscientes:
s80 os pressupostos que determinam como os integrantes da organizacdo percebem, sentem e pensam
(FLEURY, 2010).



3. Tipologias de cultura institucional/organizacional

Estudos com diferentes abordagens e enfoques sobre a cultura de organizagdes
vem sendo desenvolvidos desde que o interesse pelo tema da cultura organizacional
despertou a atencdo e constituiu-se em um campo de conhecimento da &rea da
administracdo (FREITAS, 2007).

Neste entorno, diversos estudos (DEAL e KENNEDY, 1982; DONELLY, 1984;
HANDY, 1978, 1987); tém sido desenvolvidos na intencdo de identificar e construir
tipologias de culturas, capazes de serem consideradas “ideais”, aproximando-se do
sentido weberiano, de acordo com o ramo, a finalidade organizacional,o0 seu o contexto
ambiental na conquista da exceléncia organizacional.

Subsumir tais colocacdes confere sentido a um dos objetivos desse trabalho,
que tem em mira identificar e caracterizar distintas tipologias relativas a cultura
organizacional/institucional. Dentro de uma considerdvel gama de classificacOes
tipoldgicas, algumas mais elaboradas e assentadas em trabalhos investigativos, trés
foram escolhidas para comporem a analise: a tipologia de Cameron e Quinn (1999), o
constructo categorial de Franco, Morosini e Leite (1994) adensado por Franco e
Morosini (2011) e os eixos analiticos de Clark (2004). Os dois primeiros sdo estudos
especificos sobre cultura organizacional e cultura institucional, respectivamente. O
terceiro, de Burton Clark, foi desenvolvido no contexto de universidades do primeiro
mundo, que se aproximaram do conceito hoje tdo bem demarcado que ¢é a “universidade
de Classe Mundial™.

Neste sentido, a tipologia proposta por Cameron e Quinn (1999) recorrentemente
referenciada na literatura, abarca quatro categorias, cada qual com um foco especifico e
podem ser adaptaveis a distintos tipos de organizac¢Ges. O foco analitico, como pode ser
facilmente inferido, é registrado como a caracteristica prevalente de uma organizacao,
Existem, pra os autores, quatro tipos de cultura organizacional prevalente (a adjetivagéo
€ nossa): a grupal, a hierarquica, a inovativa e a racional.

e Cultura Grupal: refere-se a cultura de uma organizacdo, onde predominam
lacos afetivos e o sentimento de pertencimento; principalmente porque as interacfes
tendem a se dar preferencialmente em grupos. Tem por foco o ambiente interno,
apresentando como importantes prerrogativas o trabalho em equipe, a coesdo, e 0
desenvolvimento dos funcionarios (considerados verdadeiros parceiros) como
constituindo o melhor caminho a ser trilhado para a conquista de melhores resultados
organizacionais. Fica claro que o foco da cultura organizacional nessa categoria € 0
ambiente de trabalho humanizado e participativo que gera um contexto facilitador da
lealdade e comprometimento de seus colaboradores (CAMERON; QUINN, 1999).

« Cultura Hierarquica: trata-se de uma cultura cujo foco encontra-se voltado ao
ambiente interno a organizacdo, tal como a cultura grupal. Tem por base tedrica o
trabalho de Max Weber ao elencar os aspectos necessarios para que as organizacoes
obtivessem um elevado grau eficiéncia. O ambiente organizacional é formal,
encontrando-se estruturado com diversos niveis hierarquicos. O contexto é de
estabilidade. O foco da cultura organizacional/institucional sdo os procedimentos,
regras, politicas formais, impessoalidade, especializacdo e meritocracia; dentre outros
aspectos que caracterizam a burocracia de Weber.

« Cultura Inovativa: refere-se a cultura decorrente da transicdo da Era industrial
para a Era da informacéo, tendo por base trazer respostas condizentes com o ambiente
turbulento e de mudangas extremamente aceleradas, que caracterizam o mundo
organizacional desde fins do século XX. Os autores destacam que tal cultura € permeada
por um ambiente de trabalho que se caracteriza pela dinamicidade, empreendedorismo e



a criatividade. A busca por novos desafios se faz constante, e a coesdo organizacional é
mantida em torno do comprometimento com inovacdes. O foco da cultura é a énfase é
atribuida a novos conhecimentos, produtos e servicos (CAMERON; QUINN, 1999).
Trata-se de um tipo de cultura que apresenta muitas aproximacdes com a cultura de
inovacao que permeia a universidade empreendedora de Clark (2006).

« Cultura Racional: refere-se a cultura de uma organizacdo caracterizada como
fortemente orientada para o alcance de objetivos, metas e resultados, com énfase
dirigida a competitividade do mercado, permeado por consumidores cada vez mais
exigentes. Como aspecto chave que mantém a coesdo organizacional tem-se a énfase em
vencer 0s concorrentes (e buscar/manter a lideranca de mercado); O foco € a questédo
reforcada pelos lideres como imprescindivel para garantir a continuidade do
empreendimento empresarial (CAMERON; QUINN, 1999).

Importante se faz esclarecer que os autores consideram muito pouco provavel
que uma organizacdo apresente apenas um dos quatro tipos culturais, entendendo que
em geral, as organizacGes apresentam niveis variados dos diferentes tipos, sendo que um
ou mais tendem a predominar. A critica que se faz é a auséncia de uma clara
vinculagdo entre a missdo que caracteriza a razdo de ser da organizacdo e o tipo de
cultura prevalente. A tipologia apresentada € afeta ao modo estratégico de gestdo, mais
do que a area de conhecimento disciplinar da qual faz uso para a atuacdo
organizacional, o que inclui objetivos e resultados esperados. Parece omitir indicativos
que mostram a estreita relagdo entre missao, objetivos e gestdo estratégica. Nao existe
um foco articulador, sendo integrador entre as varias abordagens de gestdo estratégica
que se apresentam, a ndo ser que se considere como tal o processo e ndo as finalidades e
resultados. E o que fica claro no constructo categorial subsequente.

O constructo categorial sobre cultura institucional foi desenvolvido por Franco,
Morosini e Leite (1994), assentado num conjunto de pesquisas desenvolvidas sob a
abrangéncia de um projeto aglutinador mais amplo.* O foco do construto é o
desenvolvimento de categorias vinculadas ao contexto de universidades e suas relacdes
com o Estado, enquanto promotor de politicas. E de se mencionar que no inicio da
década de 1990, as autoras ja desenvolviam estudos nesta direcdo, acompanhando e
impulsionando novos desdobramentos quanto ao tema na busca de um refinamento
tedrico (FRANCO; MOROSINI, 2006; 2011).

O estudo maior procurou compreender as culturas institucionais produzidas em
Faculdades e Escolas que estdo na génese da UFRGS, no bojo das ingeréncias do
Estado, desde 1896 até o inicio da década de 1930, quando estavam sendo forjadas as
condicdes para a emergéncia da Universidade de Porto Alegre. Partiu da constatacdo de
que na trajetoria do ensino superior brasileiro sdo reveladas algumas tendéncias comuns
a diferentes momentos histdricos, tais quais a de formalizacéo e a de centralizacdo nas
relacbes Estado-Universidade, mas que também, nesta mesma trajetéria existem
especificidades que podem ser reflexos de diferentes culturas institucionais (FRANCO,
1994). A cultura institucional é entendida “[...Jenquanto postura que a universidade
manifesta através de discursos e/ou de ocorréncias concretas, que expressam submissao
e/ou reatividade e/ou antecipacédo as intervengdes do Estado no estabelecimento de seus
objetivos e procedimentos e/ou na realizacdo de suas ac¢des.” (FRANCO et alii, 1994,
p.3). E, pois, entendida no entrelacamento das relagdes Estado, Universidade e

* O artigo veicula ideias da pesquisa “A4 UFRGS em sua génese e as Ingeréncias do Estado: a Escola de
Engenharia, a Faculdade de Medicina e a Faculdade de Direito (1896-1/930)”, parte do projeto
“Reprodugdo e Recriagdo Social na Universidade e as Ingeréncias do Estado: o caso da UFRGS”,

concluido em outubro de 1992 e financiado pelo CNPg/FAPERGS/PROPESP-UFRGS (184p).



Sociedade e das relagOes intra-institucionais, concretizadas em discursos e agdes que
denotam postura(s) em face as intervencdes do Estado.

Assim, segundo as autoras, a andlise da trajetdria historica da universidade
revela a prevaléncia de trés tipos de culturas institucionais: a da submissdo, a da
reatividade e a da resisténcia-antecipativa, mostrando que no "movimento de passagem"
de uma intervengdo para a sua concretizagdo na Universidade, movimento que “[...]
vincula de forma mdtua e dialética o todo que perfaz a cultura institucional, estdo
presentes a dependéncia e/ou o formalismo e/ou o conhecimento critico, como
mediadores das disposi¢cdes manifestadas através de acdes concretas” (FRANCO;
MOROSINI; LEITE, 1994, p. 5).

A cultura da submisséo é internalizada pela Universidade - seja por temor,
conveniéncia, comodismo ou conivéncia, existindo a disposicdo de se submeter ao
estabelecido, o que se expressa em ac¢des concretas, perfazendo a cultura institucional da
submissdo. E a reproducéo de relagdes e processos. Ja a “[...] cultura da reatividade s6
se expressa na medida em que, ao se defrontar com ingeréncias estatais, a universidade
manifesta através de discursos ou de acdes concretas de dendncia e/ou de adaptacéo, a
disposicdo de assimila-las de modo diferente daquele prescrito. E o formalismo
impregnando o "movimento de passagem" entre as intervencdes politicas e sua
concretizacdo.” (p 7). A cultura institucional da resisténcia-antecipativa se reflete a
disposicado de influenciar as politicas educacionais e/ou de estabelecer seus proprios
objetivos O "movimento de passagem™ é transpassado pelo conhecimento critico dos
interesses, valores e articulacfes que estdo no bojo das politicas estabelecidas e pela
vontade de muda-los, de substitui-los por outros considerados mais adequados a
realidade (FRANCO; MOROSINI; LEITE, 1994, p. 8).

Além do foco estratégico é claramente definido, o que caracteriza o constructo é
a multidimensionalidade da cultura que em dependéncia de objetivos especificos,
situacdo, momento histérico pode apresentar distintas culturas na configuragcdo nédo so6
de uma mesma instituicdo, mas até mesmo de um dado curso/faculdade em relagédo a
conjuntura e também, & historicidade de seus processos.

A terceira tipologia é a que se desdobra das ideias de Clark (2004) que tem como
foco primeiro a Universidade Proativa, isto € a que busca a mudanca e a inovagdo. O
conceito de inovacdo que subjaz vai além do empreendedorismo, pois implica mudanca
e sua sustentacdo. Para Clark, o conceito de sustentabilidade suplementa o conceito de
universidade transformadora, e assimila cinco eixos institucionais que buscam e
mantém a transformacdo, refazendo o ciclo proativo. Os eixos de transformacdo e
sustentabilidade da inovacdo, em dependéncia de sua aceitacdo e introjecdo na vida
institucional, podem ser considerados como aspectos da cultura organizacional, como se
pode constatar a seguir:

e base diversificada de financiamento, que abarca distintas correntes de recursos:
desde os governamentais até os de pesquisa e outras alternativas;

e nucleo central fortalecido (Steering core), é entendido como um time
administrativo forte, ou seja, uma gestdo com forca politica e de especialistas
nas diferentes instancias e niveis da universidade, que trabalham lado a lado com
professores para a obtencdo dos melhores resultados. O aparato institucional
estavel deve prover por iniciativas, novos grupos e relacdes, descentralizando a
autoridade e responsabilidade, revendo conexdes entre o nucleo central e
departamentos/setores (p.17);

e 0 desenvolvimento ate a periferia, terceiro eixo, estd ligado a questdes
burocraticas, pois a diversificacdo de fontes de renda requer novos instrumentos



e formas administrativas. A velha burocracia olha para a prevencéo de erros, ja a
nova gestdo olha para o estimulo de iniciativas e exige o fortalecimento de
unidades periféricas, vinculadas com o mundo exterior com programas multi e
transdisciplinares em escritorios de transferéncia de tecnologia;

e 0 coragdo académico motivado, que implica estar em “estado de mudanga” e
exige a vontade de assumir riscos, de ser altamente pro-ativo e empreendedor,
até mesmo num contexto hostil, contrério e questionador da decisao;

e cultura empreendedora integrada, que envolve uma forte capacidade para
trabalhar através dos comités, energizar a busca de recursos, desenvolver
capacidade multidisciplinar que atinja 0 mundo externo a universidade,
desenvolver respeito pelo comportamento (p.101-108). O empreendimento é
sustentado pela capacidade de manter a mudanca e de continuar mudando.
Assim, o conceito de universidade sustentavel vai além do empreendedorismo,
pois implica mudanca empreendedora, mas também, sustentacdo da mudanca
desencadeada.

Das colocacdes acima pode se depreender que o foco estratégico da tipologia de
Burton Clark é a gestdo proativa, orientada para a mudanca e sua manutencdo. Tais
colocacBes sao encaminhadoras do ponto que seré discutido a seguir: a inovagdo como o
caminho em direcdo aos seus compromissos maiores.

4 Cultura institucional inovadora: a universidade na direcdo de seu compromisso
social

A trajetdria da universidade € marcada por recorrentes consideracdes de que, ao
mesmo tempo em que inova, tende a privilegiar a manutencdo do status quo,
apresentando, culturas conservadoras e fechadas ao novo.

Instituicdo herdeira do pensamento disciplinar (AXT et al, 2011), em parte
retratado na estrutura que em geral a caracteriza, com diversas divisdes por areas do
conhecimento e especializa¢cdes (subculturas), que congregam profissionais com crencas
e valores afins a cada profissdo; reforca desse modo, o fechamento entre as distintas
areas do conhecimento, ao didlogo, a cooperacdo e a construcao de novas formas de ver
e perceber o mundo.

Porém, a universidade, enquanto instituicdo, criada pela sociedade, com o
objetivo de contribuir para a melhoria e o desenvolvimento social (RISTOFF, 1999),
deve estar atenda as demandas mais urgentes da sociedade. Assim, parte-se do
pressuposto que apressenta a responsabilidade de configurar um cenério organizacional
permeado por uma cultura propicia ao acolhimento e desenvolvimento de praticas
inovadoras; capazes de condizer com os fenbmenos e problemas que permeiam o
terceiro milénio: aquecimento global, poluicdo, AIDS, drogas e diversas questdes que
prescindem de uma abertura e articulagdo entre as diversas areas do conhecimento.

A prépria CAPES reconhece no PNPG (2011-2020), o fechamento da academia
quanto a perspectivas inovadoras, como é o caso da interdisciplinaridade. Bordas (2007)
também destaca as dificuldades enfrentadas pela universidade em tornar concreta uma
proposta inovadora, pois isso implica um rompimento com “padrdes de pensamento e
acao fortemente estabelecidos” (BORDAS, 2007, p. 81).

Mas ao constituir-se em locus privilegiado da construcdo do conhecimento e,
como instituicdo comprometida com a sociedade que a abriga, entende-se como
imprescindivel a adesd@o a perspectivas inovadoras capazes de equacionar 0s problemas



que estdo a desafiar a ciéncia moderna e a afligir a humanidade. Dentre elas, figura a
construcao de um conhecimento cientifico “novo”.

Assim, no entorno das discussdes voltadas a uma cultura universitaria que
privilegie a inovacdo como questdo basilar — perfil organizacional presente nas
tipologias de culturais desenvolvida por Cameron e Quinn (1999) e por Clark (2004) —
importante considerar que ao aderir a proposi¢des inovadoras, a instituicdo estara
trilhando um caminho na direg&o de cumprir um importante compromisso social.

Entende-se, portanto que promover uma cultura institucional que traga a abertura
e a inovagdo no seu bojo, constitui-se em uma questdo estratégica e basilar para que a
universidade contemporanea consiga nao so fazer frente aos desafios que Ihe vem sendo
colocados, mas avangar no cumprimento da sua missdo, mantendo o seu olhar
direcionado ao futuro.

5 Encaminhamentos conclusivos

O presente trabalho teve em mira trazer ideias e no¢6es indicativas da génese do
conceito de cultura organizacional e a sua importancia no estudo da administracdo, com
0 objetivo maior de configurar tipologias e/ou categorizacdes sobre cultura; entre elas,
as que se vinculam a educacao superior; identificando no processo, o foco do conjunto
categorial, as caracteristicas que prevalecem e a gestdo que eles comportam.

No processo foram selecionados e examinados estudos indicativos do
movimento de construgdo do conceito de cultura organizacional/institucional da génese
as categorizacOes/tipologias, bem como trabalhos expressivos de categorizacdo
/tipologias, na administracdo de modo geral e, em especifico, no contexto da educacao
superior/universidade.

Alguns pontos se destacam como encaminhadores de conclusdes. Entre os
quais, destaca-se a constatacdo de que o conceito ndo é univoco e sua definicdo e analise
dependem de multiplos fatores que envolvem desde a missdo e os objetivos de uma
dada organizacdo, sua histdria, os valores que a impregnam e o contexto no qual se
manifesta. E, portanto, um conceito multidimensional e multifacetado.

O conceito ndo existe, portanto para ser aplicado a uma cultura organizacional
universal, com elementos que perpassam todas as organizacOes e suas administragoes,
bem como universidades ou até mesmo, internamente, uma mesma universidade, pois
coexistem diversas subculturas. Multidimensional que €, a cultura de uma organizacao
como a universidade sofre a influéncia de inumeros fatores e segmentos da sociedade.
Entre eles, parece ser incisiva a forca das areas de conhecimento, pois 0s campos
disciplinares tém estatutos epistemologicos estabelecidos, orientados por seus proprios
paradigmas, 0 que, no contexto de uma instituicdo é expressivo de valores e padrbes
diversos.

Outro ponto a considerar, em decorréncia das colocacGes prévias, a universidade
no seu modo de ser depende muito das areas desconhecidas que a constituem, com
referéncias ndo so dos avancos proprios do campo disciplinar, mas especialmente da
pratica profissional conformada, em muito, pelas externalidades oriundas da classe
profissional e das suas associacdes, que reforcam crengas e valores comuns com o
objetivo de preservar a cultura de cada profissdo (SCHEIN, 2009).

Na sequéncia, outro ponto a considerar € o de que no contexto da universidade
contemporanea sao marcantes as influéncias macro societarias, mas também, do sistema
politico legal do pais e de suas regulacbes nos quais se insere e se acrescentam
peculiaridades locais.



Relacionado encontra-se o fato da ciéncia moderna ser desafiada constantemente
ao defrontar-se com fendmenos de elevada complexidade, que exigem da comunidade
cientifica, novas posturas intelectuais (RAYNAUT, 2011), perspectivas alternativas e
articulacGes inovadoras em seu processo de construcdo do conhecimento.

Especialmente em relacdo as influéncias mais amplas e macro societérias,
podem ser identificadas culturas em movimento de expansdo e/ou em regressao em
relacdo a algumas caracteristicas e/ou movimento. Faz parte de uma cultura em
movimento de progressdo a crescente presenca da tecnologia e da informacéo, assim
como uma abertura as demandas sociais. Faz parte de uma cultura em movimento de
regressdo o fechamento nas suas proprias condi¢es e demandas.

Uma tendéncia crescente a ser considerada com possivel ingeréncia numa
cultura em movimento de expansdo ¢ a da interdisciplinaridade que implica didlogo dos
saberes disciplinares, a adogdo de determinados formatos institucionais. Assim, a
cultura que se desenvolve, por decorréncia de inumeros fatores, pode se constituir como
facilitadora e fomentadora da perspectiva interdisciplinar no contexto de produgdo do
conhecimento.

Entende-se que apresentando uma cultura propicia a abertura e desenvolvimento
de valores e praticas inovadoras, como o acolhimento a perspectiva interdisciplinar, a
universidade estara adotando um direcionamento estratégico em prol de seu
compromisso de instituicdo que tem “a sociedade como seu principio e referéncia”
(FRANCO; LONGHI; RAMOS, 2009, p.10).

Cada vez mais assume presenca a configuracdo de uma cultura institucional de
abertura, a inovacdo, ao proativo, ao empreendedorismo e a sustentabilidade. Tal
constatacdo, aliada as tendéncias de cultura em expansdo, levam a pensar em novos
estudos que aprofundem a questdo no entorno de uma meta- tipologias de culturas
institucionais na universidade contemporanea, e suas possiveis relacdes com formatos
institucionais e com a perspectiva interdisciplinar, tendo presente que tais pontos
exigirdo mudancas nas organizacdes e suas culturas. Certamente vislumbra-se uma nova
universidade que

[...] buscaria impulsar un modelo alternativo de universidad, caracterizado
como de produccion y transferencia del valor social de los conocimientos y
de pertinencia de las tareas Academicas de la universidad, el cual se sostiene
en la transformacion de las estructuras en redes y en la cooperacion
horizontal que da prioridad a los proyectos conjuntos (o interinstitucionales),
a la mas amplia movilidad ocupacional del personal academico y de los
estudiantes, a la homologacion de cursos y titulos, a la coparticipacion de
recursos y a una orientacion educativa social solidaria. (DIDRICKSSON,
2008 p. 40-41).
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