CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA — UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMININSTRACAO

SUZY CARVALHO NEVES

CULTURA E ESTILOS DE FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO DE CASO COM A LIDERANCA DA REITORIA DO IFG

Goiania

2017



CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA - UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMININSTRACAO

SUZY CARVALHO NEVES

CULTURA E ESTILOS DE FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO DE CASO COM A LIDERANCA DA REITORIA DO IFG

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Po6s-Graduacao em
Administragdo, do Centro Universitario Alves
Faria, como requisito parcial a obten¢do do
grau de Mestre em Administragcdo, na area de
concentragdo em Gestdo Estratégica de
Pessoas.

Linha de Pesquisa: Gestdo Integrada de
Finangas.

Professora Orientadora: Prof? Dr.? Lucia

Kratz.

Goiania

2017



Catalogacdo na fonte: Biblioteca UNIALFA

N511c Neves, Suzy Carvalho.

Cultura e estilos de funcionamento organizaconal: um estudo
de caso com liderancga de reitoria do IFG. / Suzy Carvalho Neves —
2017.

118 fls.; 30 cm.

Dissertacdo (Mestrado) — Centro Universitario Alves Faria
(UNIALFA) —  Programa de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em
Administracdo - Goiania, 2017.

Orientador (a): Profa. Dra. Lucia Kratz.




CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA — UNIALFA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMININSTRACAO

SUZY CARVALHO NEVES

CULTURA E ESTILOS DE FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL:
UM ESTUDO DE CASO COM A LIDERANCA DA REITORIA DO IFG

Folha de aprovacdo da dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado Profissional em
Administragao do Centro Universitario Alves Faria como requisito parcial para a obten¢do do

titulo de Mestre.

BANCA EXAMINADORA:

Prof.* Dr.? Lucia Kratz — UNIALFA — Orientador(a)

Prof. Dr. Flavio Manoel Coelho Borges Cardoso — Avaliador Externo

Prof.? Dr.? Estela Najberg — Avaliadora Externa

Aprovado em de de 2017.




Dedico este trabalho primeiramente a Deus,
por ser essencial em minha vida, meu melhor
amigo, guia e socorro presente na hora da
angustia.  Também  aos meus  avos,
principalmente ao meu avd Anésio Rodrigues
de Carvalho (in memoriam), que acreditou em
mim desde pequena e me incentivou ao estudo.
Por fim, ao meu filho Carlos Eduardo e ao
meu esposo, bem como a toda a minha familia
€ amigos.



AGRADECIMENTOS

A Deus, por tudo que ele fez, faz e fard em minha vida, principalmente nos momentos
dificeis, nos quais ele me sustenta, me guarda e me da forgas para superar os obstaculos.

A minha orientadora, Lucia Kratz, que com muita sabedoria me guiou nessa ardua
caminhada.

A esta institui¢do, seu corpo docente, sua dire¢do e administragdo, que muito
agregaram ao meu aprendizado e possibilitaram que hoje eu vislumbrasse um horizonte
melhor, pautado na confianga, no mérito e na ética aqui presentes.

Ao meu avé Anésio (in memoriam), que fez crescer em mim a vontade de realizar um
sonho dele, o de me ver formada. Infelizmente, ele ndo pdde presenciar esse momento tao
importante em minha vida, pois ja descansa em Deus.

A minha familia, pela compreensdo e pelo amor, principalmente a0 meu esposo e ao
meu filho Carlos Eduardo.

Aos meus familiares em geral, principalmente a minha sogra, que, carinhosamente,
tem sido a mde que ndo tive. A minha cunhada, Fernanda Mendes, que prontamente me
auxiliou no alinhamento gramatical.

A todos que, direta e indiretamente, fizeram parte da minha formagao, obrigada.



“Os que confiam no SENHOR serdo como o
monte de Sido, que ndo se abala, mas permanece
para sempre.”

(Salmos 125:1)



RESUMO

Pesquisas sobre cultura organizacional tém sido objeto de estudo de varios pesquisadores pelo
fato de proporcionarem a compreensao do relacionamento existente nas manifestagcdes sociais
que envolvem as pessoas € a organizacdao. Essa dinamica de funcionamento organizacional,
que abarca os valores sociais ajustados ao ambiente de trabalho, pode ser responsavel pelo
ciclo de vida da organizagdo. Outro aspecto que contribui com o crescente estudo sobre
cultura organizacional ¢ o fato de qualquer tipo de organizacdo gerar cultura, podendo,
inclusive, produzir varias culturas ao mesmo tempo. Contudo, estudos mostram a deficiéncia
de produgdo cientifica sobre cultura organizacional em organizac¢des publicas no Brasil. Por
essa razao, o presente estudo foi realizado em uma organizagao publica e objetiva levantar o
perfil cultural da Reitoria do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Goias
(IFG), do ponto de vista da sua lideranca e na perspectiva do modelo dos estilos de
funcionamento organizacional, de Gabriel, Paz ¢ Mendes (2001). Esses estilos podem ser
classificados como individualista, burocratico, afiliativo e empreendedor. Para alcancar os
objetivos esperados, foi realizado um estudo de caso, de natureza quantitativa, com o0s
sessenta lideres da Reitoria do IFG, por meio de uma replicagdo, do tipo II, do questionario
elaborado por Paz e Mendes (2008), de maneira a avaliar e a medir os ja citados estilos em
uma perspectiva cultural. Esse estudo resultou em andlises estatisticas descritivas com a
apresentacdo de tabelas e graficos obtidos com o programa Microsoft Excel e o programa
SPSS. Por a institui¢do analisada ser um 6rgao publico, foram apresentados alguns entraves
burocraticos, que contuto ndo impediram a conclusdo da pesquisa. Os resultados indicaram
que a Reitoria do IFG ndo possui um estilo de funcionamento Unico, porém, ¢ possivel
verificar como predominante o estilo empreendedor. Assim, espera-se que esses resultados
colaborem com os gestores da Reitoria do IFG, proporcionando melhor entendimento sobre a
cultura existente nessa instituicdo. Espera-se, também, que este estudo contribua com
pesquisas futuras em outras organizacgoes, tanto publicas quanto privadas, ou até mesmo seja
estendido a todos os servidores da Reitoria do IFG ou aplicada nos demais campus do IFG.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Estilos de funcionamento. Reitoria do IFG.



ABSTRAT

Research on organizational culture has been the object of study by several researchers because
it provides an understanding of the relationship existing in the social manifestations that
involve people and the organization. This dynamic of organizational functioning, which
encompasses social values adjusted to the work environment, can be responsible for the
organization's life cycle. Another aspect that contributes to the growing study of
organizational culture is the fact that any type of organization generates culture and can
produce several cultures at the same time. However, studies show the lack of scientific
production on organizational culture in public organizations in Brazil. For this reason, the
present study was conducted in a public organization and aims to raise the cultural profile of
the Rectory of the Federal Institute of Education, Science and Technology of Goias (IFG),
from the point of view of its leadership and from the perspective of the styles model of
organizational functioning, created by Gabriel, Paz and Mendes (2001). These styles can be
classified as individualistic, bureaucratic, affiliative and entrepreneurial. To achieve the
expected objectives, a quantitative case study was carried out with the sixty leaders of the
Rectory of the IFG, through a type II replication of the questionnaire prepared by Paz and
Mendes (2008), to evaluate and measure the mentioned styles from a cultural perspective.
This study resulted in descriptive statistical analyzes with the presentation of tables and
graphs obtained with the Microsoft Excel program and the SPSS program. Because the
analyzed institution is a public organization, some bureaucratic obstacles were presented,
which did not prevent the conclusion of the research. The results indicated that the Rectory of
the IFG does not have a unique operating style, however, it is possible to verify how
predominant the entrepreneurial style is. Furthermore, it is expected that these results will
collaborate with the managers of the Rectory of the IFG, providing a better understanding of
the culture existing in this institution. It is also hoped that this study will contribute to future
research in other organizations, both public and private, or even be extended to all IFG
Rector's servers or applied to the other IFG campuses.

Keywords: Organizational culture. Functioning style. Rectory of the IFG.
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INTRODUCAO

A cultura organizacional tem sido objeto de estudo de varios pesquisadores, passando
a ser considerada e aplicada no mercado empresarial a partir do surgimento da abordagem
comportamental das organizagdes, com o intuito de compreender o relacionamento das
manifestagdes sociais das pessoas no contexto organizacional (SILVA, 2014). Segundo
Beraldo e Pelozo (2007), ela pode ser verificada pela dindmica do funcionamento de uma
empresa e pode ser distinguida pelos valores sociais alcancados, que se ajustam ao meio de
trabalho com a fungao responséavel pela evolugdo e sobrevivéncia de uma empresa.

Estudiosos apontam a cultura organizacional como um fendémeno de elevado
significado, haja vista ser considerada como um aglomerado de caracteristicas que descrevem
uma organizacdo. Ela ¢ um conjunto de sabedorias, habitos, valores, costumes e crengas
coletivas que ajudam a compor os grupos sociais. Conforme enfatiza Alves (2010), esses
grupos sociais sao formados quando seus integrantes compartilham um conjunto de valores, a
fim de obterem um ideal comum.

Esses interesses em comum do grupo necessitam de um esfor¢o constante de harmonia
e integracdo, caracteristicas normalmente alcangadas por meio de uma lideranca. De acordo
com Schein (2009), a cultura ¢ fundamentalmente influenciada pela lideranca de topo, que
tem a tarefa de criar e modificar culturas organizacionais para conduzir a organiza¢do rumo
ao éxito.

Para Denison et al. (2012), toda organizagdo, seja ela uma empresa familiar ou uma
grande corporagdo, gera uma cultura com identidade distinta, que evolui com o passar dos
anos. Sendo assim, a cultura vem da sabedoria coletiva, dos habitos e costumes adquiridos a
medida que as pessoas se adaptam e sobrevivem juntas ao longo do tempo, tendo ela raizes
profundas que, de certa forma, representam a identidade da organizagdo (DUTRA; FLEURY;
RUAS, 2006).

As organizagdes normalmente sdo compostas por varias culturas e sua identificagdo ¢
algo relevante, pois esse conhecimento auxilia na compreensao das relagdes de poder nelas
existentes, assim como na percep¢ao das principias caracteristicas apresentadas pela
organizagdo (ZAVAREZE, 2008). Esse conhecimento permite que a cultura possa ser
avaliada, revalidada ou modificada, conforme os objetivos organizacionais.

Compreender as organizagdes torna-se cada vez mais imprescindivel e uma forma de

compreender a cultura existente no ambiente empresarial pode ser por meio do estudo dos
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estilos de funcionamento organizacional, que se firmam como um dos fatores do perfil
cultural das organiza¢des e deduzem que as organizacdes sdo criadas e asseguradas por
processos conscientes € inconscientes realizados por seus membros (PAZ; MENDES, 2008).
Pensando nisso, Paz e Mendes (2008, p. 163) trabalharam na “constru¢ao da Escala de Estilos
de Funcionamento Organizacional para avaliar certas formas de sentir, pensar e agir
compartilhadas nas organizagdes, compreendendo-as em uma perspectiva cultural”.

Ao refletir sobre esse aspecto, foi realizado um breve levantamento dos trabalhos
sobre estilos de funcionamento organizacional sem pretender, contudo, esgotar toda a lista de
pesquisadores. Com esse levantamento, foi possivel perceber que os assuntos mais
comentados nessas pesquisas sdo cultura organizacional e estilos de funcionamento
organizacional, vindo, em seguida, temas sobre: lideranca, poder organizacional e
comportamento organizacional. Esse levantamento justifica a escolha de assuntos como
cultura organizacional, lideranca e estilos de funcionamento organizacional, apresentados no
presente estudo.

Por outro lado, estudos realizados por Silva e Fadul (2010, p. 666), apontaram a
deficiéncia de producgao cientifica sobre cultura organizacional em organizagdes publicas no
Brasil. A fim de contribuir com a melhoria da eficiéncia, eficacia e efetividade do servigo
publico, os autores sugeriram “a constituicdo de redes mais amplas dentro da comunidade
cientifica como forma de apreender, de maneira mais adequada, a logica da cultura
organizacional dentro do setor publico”.

Pensando nessa deficiéncia de estudos sobre cultura organizacional em organizacdes
publicas, surgiu o interesse de o presente estudo abordar essa tematica. A escolha da Reitoria
do Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Goids (IFG) se deu por ela ser a
responsavel pela administra¢ao, coordenacao e supervisao de todos os assuntos que envolvem
a instituicdo, direta e indiretamente. Outro fator importante ¢ que a Reitoria do IFG faz parte
dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFs), que sdo autarquias federais
especializadas na oferta de educagdo profissional, tecnolégica e gratuita em diferentes
modalidades de ensino, além de oferecer educagao superior e basica.

Além dos cursos basicos, técnicos e superiores, os IFs oferecem a comunidade
projetos que auxiliam na capacitacdo das pessoas para o mercado de trabalho, como ¢ o caso
do projeto Mulheres Mil, que oportuniza a volta para a sala de aula as mulheres chefes de
familia e que ndo tiveram condigdes de concluir o ensino fundamental, abrindo-lhes novos

horizontes e perspectivas de futuro.
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Partindo do pressuposto de que os estilos de funcionamento organizacional ajudam a
caracterizar a cultura organizacional presente nas organizagdes, surgiu o seguinte
questionamento: qual € o perfil cultural existente na Reitoria do IFG?

Desse modo, o objetivo geral deste trabalho ¢ levantar o perfil cultural da Reitoria do
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Goids (IFG) na visdo da sua lideranga
e na perspectiva do modelo dos estilos de funcionamento organizacional. Nesse sentido,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos: (I) verificar o perfil cultural presente
na Reitoria do IFG na visdao dos seus lideres e (II) analisar cada um dos estilos de
funcionamento organizacional presentes na Reitoria do IFG, por ordem de predominancia.

Nesse momento, apresenta-se a estrutura da presente pesquisa, cujo primeiro capitulo
refere-se a cultura organizacional, estudando um pouco mais esse assunto e¢ fazendo um
paralelo entre cultura organizacional e lideranca. Em seguida, analisa-se a influéncia da
burocracia na cultura das organizagdes publicas, visto que ela ¢ a responsavel por instituir as
funcdes da maquina publica e, por isso, € um tema relevante para esse tipo de organizagao.

O segundo capitulo traz os estilos de funcionamento organizacional, apresentando um
estudo referente a cada estilo (individualista, burocratico, afiliativo e empreendedor), os quais
serdo adotados para a constru¢ao da analise dos resultados obtidos na pesquisa de campo.

Na sequéncia, expde-se a metodologia da pesquisa, que tem natureza quantitativa e
carater descritivo exploratorio. A pesquisa foi realizada por meio de uma replicagdo, do tipo
II, do questionario “Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional” (EEFO) (ver Anexo
B), elaborado por Paz e Mendes (2008, p. 163), aplicado aos lideres da Reitoria do IFG.
Consequentemente realiza-se a andlise dos resultados, assim como as consideracdes finais

acerca desta pesquisa, com as limita¢des e recomendagdes para estudos futuros.
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1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O primeiro assunto tratado nesse capitulo ¢ sobre cultura organizacional, que tem a
finalidade de compreender melhor o relacionamento das manifestagdes sociais das pessoas no
ambito organizacional, vindo em seguida o tema sobre lideranga, haja vista que ela ¢
considerada interdependente da cultura organizacional, pois o lider adota o papel de criar,
manter ou mudar tipos particulares de cultura ao fazer sua gestdo e ¢ também influenciado
pela cultura organizacional (BARRETO et al., 2013). Pelo fato do objeto de estudo dessa
pesquisa ser uma organizagdo publica, outro topico relevante aqui tratado € sobre a influéncia
da burocracia na cultura das administragcdes publicas, sendo ela responsavel por instituir as

fungdes da maquina publica.

1.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os teoricos organizacionais vém percebendo a conexao de cultura e gestao desde que
o Japao surgiu como poténcia industrial dominante, apds sua recuperagdo da Segunda Guerra
Mundial. Segundo Hilal (2003, p. 65), a cultura ¢ “um assunto amplamente discutido no

ambito das organizagdes durante a década de 80 e o inicio da década 90”.

Na década de 80, a Teoria das Organizagdes tem suscitado um discurso forte sobre
Cultura Organizacional. Podemos identificar outros discursos fortes em outras
épocas: a questdo da Estratégia, na década de 70; a Estrutura Organizacional como
foco, nos anos 60; a Administragdo por Objetivos, nos anos 50; e assim por diante.
(FREITAS, 1991, p. 17).

Segundo Robbins (1998, p. 374), “at¢ meados dos anos 80, as organizacdes eram, em
sua maior parte, simplesmente tidas como um meio racional pelo qual coordenar e controlar
um grupo de pessoas”, porém, as organizagdes sdo mais do que isso, pois elas também tém
personalidade, assim como as pessoas.

Conforme Hilal (2003), o conceito de cultura organizacional tem suas origens nas
Ciéncias Sociais, na Antropologia, na Sociologia, na Psicologia Social e nos estudos

referentes ao comportamento organizacional, tendo as primeiras andlises sobre cultura
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organizacional surgido nos anos 1970, com base na teoria das organizagdes. Para Griffin e

Moorhead (2006, p. 399-400):

A cultura organizacional é o conjunto de valores compartilhados, muitas das vezes
pressupostos e transmitidos por histérias e outros simboélicos, que ajudam as pessoas
dessa organizagdo a compreender quais atitudes sdo consideradas adequadas e quais
sdo inaceitaveis.

Para Schermerhorn (2006, p. 111), “cultura organizacional representa o sistema de
crengas e valores compartilhados que se desenvolve dentro de uma organizacdo e guia o
comportamento dos seus membros”.

Segundo Schein (2009, p. 7), a cultura:

[...] tem sido usada por alguns pesquisadores organizacionais e gerentes, para se
referir ao clima e as praticas que as organizacdes desenvolvem ao lidar com pessoas,
ou aos valores expostos ¢ ao credo de uma organizacdo. [...] Na bibliografia

gerencial hd, frequentemente, a implicagdo de que ter cultura é necessario para o
desempenho eficaz, e que quanto mais forte a cultura, mais eficaz ¢ a organizagao.

Cultura ¢ o conhecimento adquirido para atender os desafios enfrentados no passado.
A partir desse conhecimento torna-se mais facil prever e até adaptar esses fatos ocorridos no
passado, bem como abordar problemas futuros (DENISON et al., 2012). Para Robbins (1998,
p. 374), “cultura organizacional refere-se a um sistema de significados partilhados mantidos
por seus membros que distingue a organizac¢do de outras organizacdes”. Esse partilhamento ¢
realizado de varias formas, sendo as principais delas as historias, os rituais, os simbolos
materiais e a linguagem.

Seguindo uma linha parecida, Schermerhorn (2006, p. 112) apresenta, conforme a
Figura 1, quatro elementos da cultura organizacional: histdrias, herois, ritos e simbolos, que
representam dois niveis da cultura nas organizagdes, um tido como cultura observavel e o
outro como cultura central. “A cultura observavel corresponde aquilo que uma pessoa vé e
ouve quando passeia em uma organizagdo como um visitante, como um consumidor ou como
um empregado”. Ja “a cultura central consiste em valores essenciais, ou crengas subjacentes,
que influenciam o comportamento dos membros da organizacao” (SCHERMERHORN, 2006,
p. 113).
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Figura 1 — Niveis da cultura organizacional
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Fonte: Schermerhorn (2006, p. 113).

O processo de formagdo da cultura inicia-se, conforme Robbins (1998, p. 381-382),
por meio da filosofia do fundador da organizacdo, que influencia ativamente os critérios
utilizados na contratacdo das pessoas e, com isso, ha uma socializagcdo desse individuo com a
organizagdo, que “dependera tanto do grau de sucesso em combinar os valores dos novos
empregados com os da organizacdo no processo de sele¢do quanto da preferéncia da
administragdo de topo por métodos de socializa¢do”. O processo de formacdo da cultura ¢

representado na Figura 2:

Figura 2 — Formacio da cultura organizacional
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Fonte: Robbins (1998, p. 382).
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A socializagdo organizacional ¢ o processo pelo qual os funcionarios aprendem a
cultura de sua empresa e transmitem seu conhecimento e sua compreensao para os
outros. Numa organizacdo, os funcionarios sdo socializados do mesmo modo como
acontece com as pessoas, em sociedade: com o tempo ficam sabendo o que ¢
aceitavel, na vida corporativa, € o que ndo ¢, como transmitir seus sentimentos e
como interagir com os colegas. (GRFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 412-413).

Schein (2009) caracteriza a cultura organizacional em trés niveis:

e Artefatos: estruturas e processos organizacionais visiveis;
e Crengas e valores expostos: conjunto das estratégias, metas e filosofias;

e Suposic¢des basicas: crencas, percepgdes, pensamentos e sentimentos.

Esses niveis representam “o grau pelo qual o fendmeno cultural ¢ visivel ao
observador” (SCHEIN, 2009, p. 23). Ademais, esses niveis podem variar desde
“manifestacOes abertas muito visiveis”, que o autor define como sendo suposi¢des basicas, a
manifestagdes “inconscientes”, definidas por Schein (2009) “como a esséncia da cultura”.

Os artefatos estdo presentes na superficie, sendo o conjunto daquilo que as pessoas

veem, ouvem e sentem quando estdo diante de uma cultura diferente da sua.

Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de seu
ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e produtos; suas criagdes artisticas;
seu estilo incorporado no vestudrio, maneiras de comunicar, manifestagoes
emocionais, mitos e historias contadas sobre a organizagdo; suas listas explicitas de
valores; seus rituais e cerimonias observaveis e assim por diante. (SCHEIN, 2009, p.
24).

Conforme Negreiros (2011, p. 27), esse nivel apresenta certa “facilidade de
observacao, pois os dados sdo faceis de coletar, mas a dificuldade consiste na interpretagao
dos mesmos, atrapalhando a compreensao do comportamento dos grupos analisados”.

Ja as crencas e os valores assumidos diante da criagdo de um grupo ou do
enfrentamento de alguma tarefa, questdo ou problema sdo “originais de alguém, seu sentido

do que deve ser” (SCHEIN, 2009, p. 26).

Os valores concedem maior possibilidade de aprender a cultura do que no nivel dos
artefatos visiveis, porém, uma vez identificados, geralmente representam apenas o
conteudo manifesto da cultura pois os valores expressam o que as pessoas reportam
ser a razdo do seu comportamento, 0 que na maioria das vezes, sdo idealizagdes ou
racionalizagdes. (NEGREIROS, 2011, p. 27).



22

Segundo Schein (2009, p. 26-27), nem todas as crencas e os valores transmitidos por
alguém podem funcionar confiavelmente. Além disso, apenas “as crengas e valores que
podem ser empiricamente testados e que continuam a funcionar confiavelmente na solucao
dos problemas do grupo serdo transformados em suposigoes”.

Contudo, existem alguns elementos, menos controlaveis ou que se referem a ética e a
moral, que ndo podem ser testdveis, necessitando de validacdo social, adquirida pela
experiéncia social compartilhada pelo grupo, transformando-se, de forma gradual, em
“suposi¢oes indiscutiveis apoiadas por conjuntos articulados de crengas, normas e regras
operacionais de comportamento” (SCHEIN, 2009, p. 27). Assim, “[s]e as crengas e os valores
assumidos estiverem razoavelmente congruentes com as suposi¢cdes basicas, a articulacao
desses valores em uma filosofia de operacdo pode ser util para unir o grupo, servindo como
fonte de identidade missao central” (SCHEIN, 2009, p. 28).

As suposicdes basicas sdo reconhecidas quando “uma hipdtese, apoiada apenas por
uma intui¢do ou um valor, gradualmente, passa a ser tratado como realidade” (SCHEIN, 2009,

p. 28). Conforme Negreiros (2011, p. 27), as suposigoes:

[...] orientam o comportamento dos membros do grupo determinando como
perceber, refletir e sentir as coisas. Esse nivel de andlise permite uma compreensao
mais profunda da cultura organizacional do que nos dois niveis anteriores. Os
pressupostos basicos subjacentes sdo formados na organizacdo, na medida em que
certos valores, anteriormente conscientes, sdo compartilhados pelo grupo,
conduzindo-os a determinados comportamentos.

Cameron e Quinn (2006) contribuiram com o campo dos estudos sobre cultura
organizacional criando a estrutura de valores concorrentes para diagnosticar e facilitar a
mudancga na cultura organizacional a partir de indicadores da eficacia empresarial. Os autores
chegaram a duas dimensdes, que podem ser retratadas em forma de uma figura que gera
quatro quadrantes, representando uma distinta lista de indicadores de eficiéncia
organizacional.

Essa figura ¢ apresentada na Figura 3, que exibe a dimensao representada pela seta na
vertical, que “diferencia os critérios de eficicia que enfatizam a flexibilidade, a discricdo e o
dinamismo de critérios que enfatizam a estabilidade, a ordem e o controle”. Ainda, mostra a
dimensdo representada pela seta na horizontal, que “diferencia os critérios de eficacia que
enfatizam uma orientacdo interna, integracdo e unidade de critérios que enfatizam uma

orientagdo externa, diferenciagdo e rivalidade” (CAMERON; QUINN, 2006, p. 34).
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Figura 3 — Estrutura de valores concorrentes
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Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 36).

Com relagdo aos quadrantes, Aragjo et al. (2011, p. 3) explicam que o quadrante no
canto superior esquerdo — tipo cla — tem caracteristicas de “trabalho em equipe, programas de
envolvimento de funcionarios e comprometimento”, que apresentam similaridades com uma
organizagao familiar.

O quadrante do canto superior direito — adhocracia — contém empresas tipicas da era
da informagdo, “caracterizadas como um local dindmico, empreendedor e criativo, onde
ocorre énfase na individualidade, risco e antecipagio do futuro” (ARAUJO et al., 2011, p. 3).
Esse quadrante abrange organizacdes cuja énfase foi colocada em criar uma visao do futuro.

O quadrante inferior esquerdo — hierarquia — esta ligado a abordagem baseada no tipo
ideal de organizacdo proposto por Max Weber (1864-1920), denominado burocracia.
Enquadram-se nesse tipo de cultura as empresas que tém “um espago de trabalho formalizado
e estruturado, onde os procedimentos governam o que as pessoas fazem” (ARAUJO et al.,
2011, p. 3).

O ultimo quadrante — mercado — “tem foco em transacdes com componentes externos
[...] e operam, primariamente, por meio de mecanismos econdmicos de mercado”, sendo o
nicleo de seus valores dominantes a competitividade e a produtividade (ARAUJO et al.,

2011, p. 3).
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Conforme Schein (2009, p. 3), “[cJultura ¢ uma abstragcdo, embora as forgas que sdo
criadas em situacdes sociais e organizacionais que dela derivam sejam poderosas”. Ainda

segundo Schein (2009, p. 8):

[...] a cultura estd para um grupo como a personalidade e o carater estd para um
individuo. [...] @ medida que nossa personalidade ¢ carater orientam e restringem
nosso comportamento, a cultura guia e restringe o comportamento dos membros de
um grupo, mediante normas compartilhadas e assumidas nesse grupo. [...] a cultua ¢é
intrinseca a nés como individuos, além de estar em constante evolugcdo a medida que
NoSs reunimos e criamos novos grupos que, por fim, criam novas culturas. Assim a
cultura como conceito ¢ uma abstracdo, mas suas conseqiiéncias comportamentais e
atitudinais sao, de fato, muito concretas.

Para Sato (2002), os valores organizacionais existentes em uma instituicdo afetam a
atuacdo dos profissionais, fazendo com que o trabalhador gerencie o tempo, o espago, as
relacdes interpessoais com os seus colegas € o seu modo de trabalhar. Dejours (1999), no
entanto, alerta que, nesse processo de significar e adaptar-se a um trabalho que envolve riscos,
medo ou frustracao, os funciondrios langam mao de estratégias coletivas de defesa que sao
necessarias para suportar a atividade realizada. Com isso, ¢ fundamental conhecer o
comprometimento profissional para entender o comportamento organizacional.

O comprometimento ¢ a ligacdo existente entre as pessoas € a organizacdo, podendo
essa ligagdo ser de cunho emocional ou intelectual. Para Davenport (2001, p. 38-40), o

comprometimento ¢ dividido nas seguintes categorias:

a) Atitudinal: pessoas que se identificam e se envolvem com a organizagdo e gostam
de fazer parte dela e se sentem motivados a trabalhar por ela.

b) Programatico: pessoas que fazem parte da empresa somente porque os custos de
deixa-la sdo muito altos. Preferem ndo se arriscar, embora insatisfeitas, continuam
na empresa, mas ndo investem efetivamente seu capital humano.

c) Baseado na lealdade: pessoas que se sentem amarradas a organizacdo por um
senso de obrigacdo; esses trabalhadores desejam fazer aquilo que créem ser o certo
para a organizagao.

Conforme Morgan (1996), cultura organizacional refere-se aos habitos e ao
comportamento de um ou mais grupos de individuos que compdem a institui¢ao, sendo esses
individuos considerados parte essencial da organizag¢do, podendo eles influenciar e serem
influenciados em todas as dimensodes da vida organizacional, levando os lideres a enfrentarem
um contexto de turbuléncia e mudangas na organizagdo. Segundo Schneider (1996), essas
transformagoes tém levado os lideres a desenvolverem um padrdo de cultura que permita aos
individuos terem uma postura proativa, favorecendo a participacdo em todos os processos de

mudancas.
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Conhecer a cultura organizacional ¢ fator primordial para seu gerenciamento e por
essa razdo ¢ considerada um dos mais significantes fatores para a mudanga
organizacional e modernizacdo da administracdo publica e por essa razdo os
pesquisadores do setor publico tentam compreender e conceituar cultura
organizacional bem como sua natureza, seus determinantes-chave e previsdes e as
relagdes dessa com um conjunto diversificado de variaveis. (ARAUJO et al., 2011,

p. 3).

Por isso, ¢ importante que as empresas conhecam a sua cultura organizacional, pois
“um estudo de cultura permite compreender as relagdes de poder, as regras ndo escritas,
aquilo que ¢ tido como verdade, como valores, crengas, mitos e costumes” (ZAVAREZE,
2008, p. 1). Ademais, a cultura organizacional estd presente nas organizacgdes, “‘exercendo
reconhecida influéncia sobre diversos aspectos, desde o comportamento dos seus profissionais
e gestores até a formulacdo de estratégias e o desempenho organizacional” (DAMIAO, 2014,

p. 17). Conforme Schein (2009, p. 10):

Se entendermos a dindmica da cultura, menos provavelmente ficaremos perplexos,
irritados e ansiosos quando encontramos pessoas na organizagdo com
comportamento ndo familiar e aparentemente irracional. Assim, teremos um
entendimento mais profundo ndo apenas de por que varios grupos de pessoas ou
organizagdes podem ser tdo diferentes, mas também por que ¢ tdo dificil muda-los.
Ainda mais importante, se entendermos melhor a cultura, melhor entenderemos nos
proprios — melhor entenderemos as for¢as que agem em nés ¢ que definem quem
somos, que refletem os grupos com os quais nos identificamos e aos quais
desejamos pertencer.

A cultura vem do conhecimento coletivo, adquirido por meio de héabitos e costumes
vivenciados ao longo do tempo. Com isso, ao se analisar o processo de surgimento de uma
cultura organizacional, Schein (2009, p. 211) explica que “a cultura ¢ criada por experiéncias
compartilhadas, mas ¢ o lider que inicia esse processo ao impor suas crengas, valores e
suposi¢des desde o inicio”. Devido a importancia da lideranga na cultura organizacional, o

préximo subcapitulo trata sobre lideranca organizacional.

1.2 LIDERANCA ORGANIZACIONAL

r

O conceito de lideranga ¢ “a atividade de influenciar pessoa a cooperar na consecucao
de um objetivo que consideram para si mesmo, desejavel” (TOURINHO, 1982, p. 59). E,

conforme Carvalho Filho (2010, p. 03), “ser lider, formar lideres, parece ser um desafio
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constante do homem e das organizagdes”, isso porque “algumas pessoas até podem ser chefes,

mas pouquissimas estdo preparadas para serem lideres de verdade” (KRATZ, 2015, p. 29).

[...] a lideranga se constitui em um processo social que usa os recursos dos liderados
e ndo somente a centralizagdo dos recursos de poder, que originalmente esta na
autoridade do cargo, ou em atitudes dos chefes para forcar a obediéncia dos seus
subordinados. (LION; DUARTE, 2016, p. 144).

Panzenhagem e Nez (2012, p. 1) contribuem com o assunto ao enfatizar que “aquele
que ¢ apenas chefe impode suas ideias movido pela autoridade, que seu cargo lhe confere,
exercendo o papel de mandante (aquele que manda) e ndo de comandante (aquele que
comanda)”.

Segundo Lewin, Lippitt ¢ White (1939 apud ASSIS; MAIA, 2014, p. 192), “existem
varios estilos de lideranga que o lider pode utilizar, e que os principais sao: o autocratico, o
democratico e o laissezfaire, este também chamado por alguns autores como liberal”. Os
conceitos desses estilos de lideranga estdo dispostos no Quadro 1.

A lideranga autocratica apresenta como caracteristica a centralizagdo do poder, o que
faz com que as agdes do grupo sejam previsiveis e bem definidas. A produtividade tende a ser
alta, porém, a criatividade, a automotivacdo e a autonomia costumam ser baixas (MARQUIS;
HUSTON, 2015).

A lideranca democratica apresenta o trabalho em conjunto, envolvendo todos os
componentes do grupo. Nesse estilo todos sao informados sobre os propdsitos da organizagao
e o processo que estd sendo desenvolvido, bem como a respeito de seu papel nesse contexto
(KRON; GRAY, 1994). A produtividade tende ser em menor escala, mas com melhor
qualidade quando comparado com os outros estilos de lideranga: autocratica ou liberal
(MARQUIS; HUSTON, 2015; MCEWEN; WILLS, 2009).

Na lideranca liberal, ou laissez-faire, o lider caracteriza-se pela énfase no grupo,
apresentando uma comunicagdo verticalizada entre seus membros e disseminando, por todo o
grupo, a tomada de decisdo. Esse estilo proporciona pouca ou nenhuma orientagdo, o que
pode gerar auséncia de controle e esta, por sua vez, pode ocasionar um ambiente de trabalho
desorganizado. No entanto, se os membros desse grupo forem altamente motivados e
autodirecionados, esse tipo de lideranca pode acarretar em muita criatividade e produtividade

(MARQUIS; HUSTON, 2015).
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Quadro 1 — Conceitos de lider autocratico, lider democratico e lider liberal ou laissez-faire

Lider autocratico

Lider democratico

Lider liberal ou laissez-faire

O nivel de interven¢do do lider ¢
alto. Ele toma as decisdes sem
consultar o grupo e fixa as tarefas
de cada um, além de determinar o
modo de concretiza-las. E
centralizador e impde as suas
ordens ao grupo. O lider
determina qual a tarefa que cada
um devera executar e qual o

companheiro de trabalho. Sua
presenga ¢ fundamental na
execucdo das tarefas. O lider

autocratico decide e estabelece as
normas sem qualquer participagao
do grupo.

Nivel médio de intervengao do lider.
Ele esclarece as tarefas a serem
executadas, eliminando 0s
obstaculos, e compartilha com os
empregados sua responsabilidade de
lideranga. O grupo participa da
discussdo da programacdo do
trabalho, da divisdo das tarefas e as
decisdes sao tomadas com base nas

discussdoes do grupo. O lider
democratico conduz o  grupo,
incentiva a  participagdo  dos

membros do grupo nas decisdes. As
comunicagdes sdo francas e cordiais,
e ha a formagdo de relacionamento
de amizade. O grupo traga as
providéncias e meios para atingir os
objetivos, com a orientagdo do lider,
quando necessario.

De intervengdo quase nula, o lider
funciona como elemento do grupo e
so acaba intervindo se for solicitado.
O grupo levanta os problemas,
discute as solugdes e decide. O lider
ndo interfere na divisdo de tarefas,
limitando-se a fornecer informagdes,
se a sua interven¢do for requerida. O
lider liberal delega todas as decisdes
ao grupo; inexiste o controle. Existe
um individualismo agressivo e o
lider ¢ pouco respeitado. O grupo
tem liberdade na divisdo de tarefas e
na escolha dos colegas, ¢ ndo ha
qualquer participacdo do lider.

Fonte: Adaptado de Lewin, Lippitt e White (1939 apud ASSIS; MAIA, 2014, p. 193).

Ja Barreto et al. (2013) exploram o tema lideranga em quatro abordagens:

Abordagem dos tracos e caracteristicas dos lideres;
Abordagem do comportamento ¢ estilo dos lideres;

Abordagem contingencial/situacional;

Novas abordagens de lideranga.

A abordagem dos tracos e caracteristicas busca identificar as qualidades que
diferenciam os lideres das outras pessoas. Segundo o autor, alguns tracos aumentam a
possibilidade de sucesso dos lideres, como, por exemplo, a autoconfianga, a integridade, a
honestidade e o desejo de poder. Conforme Bergamini (1994), nesse momento a preocupagao
¢ a identificagdo do lider.

A proxima abordagem diz respeito ao comportamento e ao estilo dos lideres e enfatiza
a importancia dos gestores trabalharem os estilos de lideranca, conforme as caracteristicas de
seus liderados. Esse movimento distanciou-se da teoria do trago, a qual se preocupava com as
caracteristicas individuais do lider, passando a explicar as acdes especificas do lider
(MCEWEN; WILLS, 2009).

A abordagem contingencial aumentou o foco da lideranca e “caracteristicas do lider,
das equipes, da tarefa e do contexto passaram a figurar no rol de fatores que enfatizam o papel

da lideranca em catalisar resultados” (BARRETO et al., 2013, p. 37).
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Ja as novas abordagens de lideranca consideram o lider como um administrador do

sentido (BERGAMINI, 1994).

Lideres criam mecanismos para o desenvolvimento cultural e o refor¢co de normas e
comportamentos expressos dentro das fronteiras da cultura. Normas culturais
surgem ¢ mudam em virtude de onde os lideres focam suas atencgdes, de como
reagem a crises, de quais sejam seus modelos de comportamento e de quem eles
atraem para suas organizagdes. (BARRETO et al., 2013, p. 39).

No que diz respeito a lideranga e a cultura organizacional “tanto no ambito académico
quanto no pratico, as relagdes entre lideranca e cultura organizacional tém atraido
consideravel atencdo” (BARRETO et al., 2013, p. 35), declarando, inclusive, uma

interdependéncia entre elas.

De um lado, o lider assume o papel de criar, manter ou mudar tipos particulares de
cultura, realizando sua gestdo. Nesse sentido, as habilidades do lider sdo
fundamentais para definir a natureza, a direcdo e o impacto dessa gestdo. Por outro
lado, considera-se que o lider — em seu pensamento, sentimento e respostas —
também é moldado pela cultura organizacional. (BARRETO et al., 2013, p. 35).

Conforme Bass e Avolio (1993, p. 114), os lideres “precisam modificar aspectos-
chave da cultura, quando ¢ possivel fazé-lo, para encaixar-se com as novas dire¢des desejadas
pela lideranga e membros da organiza¢do”. Para esses autores, os lideres de niveis elevados
sdo grandes influenciadores para os de niveis inferiores, tornando-se simbolos. E por isso que
entender a cultura organizacional ¢ essencial para o bom desempenho da lideranga.

Com relagdo as organizagdes publicas, pode-se dizer que “a cultura de organizagdes
publicas leva essas mesmas organizagdes a burocracias publicas tradicionais” (PIRES;
MACEDO, 2006, p. 100), fazendo com que a lideranca dessas organizagdes apresente-se por
meio das regras impessoais, registradas numa estrutura hierarquica (PIO, 2008).

Como o objeto de estudo da presente pesquisa € uma organizagdo publica, segue, no

proximo subcapitulo, a influéncia da burocracia na cultura das administragdes publicas.
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1.3 A INFLUENCIA DA BUROCRACIA NA CULTURA DAS ADMINISTRACOES
PUBLICAS

O vocédbulo “burocracia” surgiu no século XVIII para designar as fungdes da
administragdo publica, composta pelos funcionérios publicos, com o intuito de atender aos
interesses coletivos da sociedade (CANCIAN, 2007).

Com relacao ao conceito, a palavra “burocracia” pode “ser definida da seguinte forma:
aparato técnico-administrativo, formado por profissionais especializados, selecionados
segundo critérios racionais e que se encarregavam de diversas tarefas importantes dentro do
sistema” (CANCIAN, 2007, p. 1). Para Nogueira (1977, p. 142), ““[...] a burocracia ‘moderna’
¢ entendida por Weber, como um produto imprescindivel e inevitdvel do processo de
racionalizacao progressiva, que rege a historia das sociedades”, sendo “os alicerces historico-
sociais para o desenvolvimento da burocracia” representados pela hierarquiza¢do do trabalho
e pela remuneragdo monetaria (OLIVEIRA; TENORIO, 2005, p. 5).

Cancian (2007, p. 2) afirma que, tanto na esfera publica como na privada, “a divisao e
distribuicao de fungdes, a selecdo de pessoal especializado, os regulamentos e a disciplina
hierdrquica sdo fatores que fazem da burocracia moderna o modo mais eficiente de

administracdo” e ¢ também uma forma de dominacao legitima.

A organizacao burocratica ¢ condi¢do sine qua non (“sem o qual ndo pode existir”)
para o desenvolvimento de uma nagdo, por ser indispensavel ao funcionamento do
Estado, gestor dos servicos publicos, e de todas as atividades econdmicas
particulares. (CANCIAN, 2007 p. 2).

Tanto para as empresas publicas como para as privadas a burocracia ¢ essencial, pois o
seu sistema de regras e impessoalidade conduz ao bom funcionamento da organizagao,
fazendo com que suas atividades fluam da forma mais eficiente possivel.

Contudo, existem criticas quanto a rigidez do sistema burocratico e de fato “a
crescente racionalidade do sistema burocratico tende a gerar efeitos negativos, que podem
diminuir drasticamente a eficiéncia de uma organiza¢ao ou sociedade” (CANCIAN, 2007, p.
2), porém, tém surgido “novos modelos de estruturas burocraticas, alternativos ao modelo
weberiano”, com o intuito de aprimorar o sistema burocratico.

O Estado busca, por meio de incentivos a programas de flexibilizacdo da gestao

publica, a eficiéncia do atendimento das necessidades de regulacao e de prestacao de servigos

aos cidadaos, o que torna a maquina administrativa mais barata, agil e receptiva a inovagao
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gerencial e a autonomia administrativa, cuja énfase ¢ a descentralizagcdo e a delegacdo de
autoridade (PEREIRA, 1997; SILVA, 1994).

“Concentrar o foco de uma organiza¢ao no cidadao nao ¢ apenas questdo de proclamar
uma nova politica; ¢ processo que envolve estratégias, sistemas, prioridades, atitudes e
comportamentos, em suma, trata-se da cultura da organizagdo” (SARAIVA, 2002, p. 4). Para
a adaptagdo do Estado aos novos modelos, Saraiva (2002, p. 4) diz que ¢ essencial “o estudo
da cultura da organizagdo como instrumento de percepc¢do e captacao dos matizes existentes e
de como estes se relacionam com as potencialidades organizacionais”. O estudo da cultura
organizacional auxilia os gestores a conhecerem melhor a organizagdo e, com isso, a geri-la
da melhor maneira possivel.

Com isso, ¢ perceptivel que as organizacdes, de modo geral, normalmente sao
compostas por varias culturas, sendo sua identificacao algo muito importante. Uma forma de
compreender a cultura existente no ambiente empresarial ¢ estudar os estilos de
funcionamento organizacional. Por isso, no proximo capitulo se abordam esses estilos, que

podem ser distribuidos em: individualista, burocratico, afiliativo e empreendedor.
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2 ESTILOS DE FUNCIONAMENTO ORGANIZACIONAL

A vontade do homem de explorar e entender o seu universo social vem crescendo cada
vez mais, principalmente entre os pesquisadores das ciéncias humanas e sociais. Essa vontade
surge, inclusive, nas organizacdes de trabalho formadas por grupos sociais. Nesse sentido, a
escala de estilos de funcionamento organizacional surge com a intencao de compreender as
organizagdes numa concep¢ao cultural, analisando “certas formas de sentir, pensar e agir

compartilhadas nas organiza¢des” (PAZ; MENDES, 2008, p. 163).

Para obter uma compreensao cultural mais complexa da maneira como os individuos
da organizagdo sentem, pensem e agem de maneira compartilhada, ¢ necessaria uma
analise mais ampla. O estudo dos estilos de funcionamento organizacional se torna
imprescindivel. (ARAUJO; SILVA, 2013, p. 190).

A visdo dos estilos de funcionamento organizacional contrapde-se a visdo dicotdmica
cartesiana,' determinada por construtos com pontos de vista opostos. Para Paz ¢ Mendes
(2008, p. 163), “surge uma perspectiva dialética, quando contradi¢des, oposicao, diversidade,
variabilidade convivem refletindo a complexidade, mas assegurando a complementaridade”.
Dessa forma, a estrutura organizacional influencia e ¢ influenciada pelas relagdes entre seus
membros.

Nessa nova perspectiva, as organizacoes sao consideradas sistemas abertos, que agem
mutuamente com O Seu meio € com as pessoas que compdem a organizacdo. Essa ¢ a
interagdo da cultura organizacional com a cultura que as pessoas adquirem ao longo de suas
vidas. Existem, “em todas as sociedades e organizagdes, as duas formas de expressao cultural,
podendo uma delas ser mais enfatizada que a outra” (PAZ; MENDES, 2008, p. 164).

Gabriel (1999) evidenciou a variedade dos vinculos estabelecidos entre a organizacio
e seus membros por meio dos estilos de carater. Para isso, o autor se apoiou nas fases do
desenvolvimento da sexualidade infantil, que sdo as fases do individuo nas quais ele foi mais
estimulado ou reprimido. As fases do desenvolvimento da sexualidade infantil sdo concebidas
em oral, anal e falica, representando os estilos de carater narcisista, obsessivo, coletivista,

individualista heroico e individualista civico.

' Visdo dicotdmica vem da palavra “dicotomia”, que é a classificacio em que se divide cada coisa ou cada

proposicdo em duas. A visdo dicotdmica no plano cartesiano significa aceitar apenas aquilo que € certo e
irrefutavel e, consequentemente, eliminar todo o conhecimento inseguro ou sujeito a controvérsias.
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Quando um individuo manifesta comportamentos associados a fase oral, ele tem um
estilo de carater narcisista, precisa de platéia para se sentir comprometido. Quando a
manifestagdo de comportamentos ¢ associada & fase anal, o estilo de carater ¢
obsessivo, tendo o individuo dificuldades de estabelecer contatos pessoais mais
profundos com outros, sendo o estilo dirigido pela ordem, por regras. Quando as
manifestagdes de comportamento estdo associadas a fase falica, trés estilos de
carater se salientam: o coletivista que tem no conformismo sua grande caracteristica,
sendo a submissdo ao grupo um comportamento tipico; o individualista heroico,
cujos comportamentos voltados para conquistas, stafus ¢ poder sio a tonica; o
individualista civico, cujos comportamentos retratam a énfase nas relagdes de troca.
(PAZ; MENDES, 2008, p. 166).

A mengdo dessa parte da psicologia — fases do desenvolvimento da sexualidade
infantil — tornou-se necessaria para facilitar o entendimento do processo de constru¢dao do
instrumento (EEFO), apresentando somente uma breve visdo para essa tematica, pois esse
tema da psicologia ndo ¢ o foco do presente estudo.

Com o intuito de melhor compreender o assunto, segue o Quadro 2, que retrata os

estilos de carater e suas caracteristicas de acordo com cada fase do desenvolvimento da

sexualidade.
Quadro 2 — Estilos de carater e suas caracteristicas
Fases Estilo de carater Caracteristica
Oral Narcisista Precisa de plateia para ser comprometido
. Estilo dirigido pela ordem, por regras, tendo dificuldades de estabelecer
Obsessivo ; .
Anal contatos pessoais mais profundos com os outros
Coletivista Conformismo e submissdo ao grupo
Falica Individualista heroico | Conquistas, status e poder
Individualista civico | Enfase nas relagdes de troca

Fonte: Adaptado de Paz e Mendes (2008).

Gabriel, Paz ¢ Mendes (2001) desenvolveram um estudo em uma empresa de
economia mista para verificar a presenca dos estilos de carater em organizagdes brasileiras.
No entanto, a nomenclatura dos estilos de carater foi alterada para garantir a diferencia¢do do
estudo realizado por Gabriel em 1999, passando a serem denominados estilos de
funcionamento individualista (narcisista), burocratico (obsessivo), afiliativo (coletivista),
empreendedor (heroico) e civico (individualista civico). Assim, “o estilo de carater se
constitui no suporte basico dos estilos de funcionamento organizacional” (PAZ; MENDES,
2008, p. 165).

Com esta pesquisa, foi possivel deferir que esses estilos estdo presentes nas
organizagdes ¢ “o carater apesar de estruturar-se no nivel individual, ¢ compartilhado nas
organizagdes por meio de padroes de comportamento que tende a se repetir para a maioria dos

membros da organizacdo” (GABRIEL; PAZ; MENDES, 2001, p. 148). Esses
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comportamentos, ou modos de sentir, pensar e agir, compartilhados e repetidos pela maioria
dos membros da organizagdo, sdo centrados e apresentam significancia na condicdo de

trabalho por meio de condutas visiveis, como mostra o Quadro 3:

Quadro 3 — Modos de sentir, pensar e agir de cada estilo de funcionamento

Estilos de Modos de sentir, pensar e agir compartilhados pelos membros da organizacio
funcionamento centrados:
. . Na necessidade de ateng@o individualizada e de ter seus interesses pessoais atendidos

Individualista )
enfaticamente

Burocratico No controle, no cumprimento rigido de normas, regras, ordem e hierarquia

Afiliativo Na unido, coesdo ¢ identificagdo com o grupo de trabalho e com a organizagdo

Empreendedor Na produtividade com competitividade e na realizag@o profissional

Civico NZ ;godptividade e na realizag@o profissional com trocas profissionais e exercicio da
cidadania

Fonte: Adaptado de Paz e Mendes (2008).

No intuito de ampliar a dimensdo da pesquisa, Paz e Mendes (2008, p. 166) pensaram

na construgao ¢ validagdo de um instrumento com o intuito de avaliar:

[...] os estilos de funcionamento organizacional, definindo o construto como sendo
os padrdoes de comportamentos compartilhados pela maioria dos membros
organizacionais, estruturados com base nas relagcdes simbolicas que os individuos
estabelecem com suas organizagdes.

Para tanto, eles elaboraram um total de cinquenta questdes sobre cada estilo e as
aplicaram em membros de diferentes organizacdes, publicas e privadas, por meio de
entrevistas. Com a analise dos dados levantados, foi possivel confirmar a interdependéncia
entre os estilos e a aglutinagdo entre os estilos empreendedor e civico, prevalecendo a
denominacdo estilo de funcionamento empreendedor em fungdo da proximidade com o
contexto atual da organizagdo. Devido a aglutinacdo, as formas de pensar, sentir e agir do
estilo empreendedor ficaram centradas na realizagdo profissional e na produtividade,
articuladas as trocas profissionais e a cidadania.

Por meio da analise fatorial, a versdao final da “Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFO) que mede os estilos a partir de uma perspectiva cultural, alinhada as
formas de pensar, sentir e agir compartilhadas na organizagdo” (SILVA; ALEVATO, 2014, p.
5) apresentou trinta questdes, sendo elas distribuidas em: sete itens para o estilo
individualista, oito itens para o burocratico, sete para o afiliativo e oito para o empreendedor.

Para uma melhor compreensao sobre os estilos de funcionamento organizacional, foi
realizado um breve levantamento dos trabalhos realizados por influentes autores, sem

pretender, contudo, esgotar toda a lista de pesquisadores.
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Foi possivel perceber varios autores trabalhando com esse tema, inclusive, utilizando a
Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional para identificarem o perfil cultural das
organizagdes analisadas. Desse modo, foram observadas duas teses de doutorado (uma em
Psicologia e a outra em Ciéncia da Informacao), uma tese de mestrado em Administragao,
cinco artigos e dois livros, sendo um desses livros o de Paz ¢ Mendes (2008); o outro ¢ um
livro que contempla o tema dos estilos de funcionamento organizacional na sua parte 3,
referindo-se ao poder nas organizagdes, inclusive um dos autores dessa parte ¢ a Maria das
Gragas Torres da Paz, uma das criadoras da EEFO.

Dentre os artigos, dois apresentam como um dos autores Samir Elias Kalil Lion,
pesquisador do Doutorado em Ciéncia da Informacdo do Programa de Pos-Graduacdo em
Ciéncia da Informag¢ao da Universidade Federal da Bahia (PPGCI/UFBA). O outro artigo
observado apresenta como um de seus autores Soraia Cristina da Silva, pesquisadora do
Mestrado em Administragdo da Universidade Potiguar em Natal.

Para um melhor entendimento desses trabalhos segue o Quadro 4, contendo os

principais assuntos abordados nessas pesquisas.

Quadro 4 — Principais assuntos abordados nas pesquisas sobre estilos de funcionamento organizacional

Principais assuntos

Autores

Aprendizagem organizacional

Lima, Lima e Cabral, 2013

Comportamento organizacional

Aragjo e Silva, 2013; Silva e Alevato, 2014; Silva et al., 2015

Cultura organizacional

Aragjo e Silva, 2013; Danjour et al., 2013; Facas, 2013; Lima,
Lima e Cabral, 2013; Lion, 2015; Lion e Duarte, 2016; Lion e
Miranda, 2016; Paz e Mendes, 2008; Silva e Alevato, 2014; Silva
etal., 2015; Silva, 2014; Zanelli, Andrade e Bastos, 2014

Danos fisicos e psicossociais

Facas, 2013

Diversidade e inclusdo nas organizagdes

Zanelli, Andrade e Bastos, 2014

Estilos de funcionamento organizacional

Aragjo e Silva, 2013; Danjour et al., 2013; Facas, 2013; Lima,
Lima e Cabral, 2013; Lion, 2015; Lion e Duarte, 2016; Lion e
Miranda, 2016; Paz e Mendes, 2008; Silva e Alevato, 2014; Silva
etal., 2015; Silva, 2014; Zanelli, Andrade ¢ Bastos, 2014

Estratégia

Danjour et al., 2013

Fases do desenvolvimento da sexualidade
infantil

Paz e Mendes, 2008

Gestao de Pessoas e por Competéncias Lion, 2015

Grupo social Paz e Mendes, 2008; Zanelli, Andrade e Bastos, 2014

Informacao Lion, 2015

Lideranca Lion e Duarte, 2016; Lion e Miranda, 2016; Lion, 2015; Silva,
2014; Zanelli, Andrade e Bastos, 2014

Mudangas Aragjo e Silva, 2013; Silva e Alevato, 2014

Organizagdo do trabalho

Facas, 2013; Paz e Mendes, 2008

Poder organizacional

Lion, 2015; Lion e Duarte, 2016; Lion e Miranda, 2016; Zanelli,
Andrade e Bastos, 2014

Riscos a satude no trabalho Facas, 2013
Socializagdo organizacional Zanelli, Andrade e Bastos, 2014
Sofrimento no trabalho Facas, 2013

Fonte: Elaborado pela autora.
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A andlise desse quadro aponta que os assuntos mais comentados nessas pesquisas sao

sobre cultura organizacional e estilos de funcionamento organizacional, aparecendo em todos

os trabalhos. Em seguida, vém os temas sobre lideranca, poder organizacional e

comportamento organizacional.

Foi realizado também um levantamento dos principais resultados sobre a Escala de

Estilos de Funcionamento Organizacional, presentes nessas pesquisas, apresentados no

Quadro 5.
Quadro S — Principais resultados sobre estilos de funcionamento organizacional
Autores Resultados relacionados com os estilos de funcionamento organizacional
Facas, 2013 Construgao do “Protocolo de Avaliagdo dos Riscos Psicossociais no Trabalho
Doutorado (PROPART)” utilizando varias escalas, dentre elas a EEFO.

Lion, 2015 O autor concluiu que o estilo de liderar mais praticado e aceito nas bibliotecas
Doutorado pesquisadas é o estilo empreendedor, seguido pelo afiliativo, pelo individualista e
pelo menos praticado, porém, presente, o estilo burocratico.

Silva, 2014 Os estilos empreendedor e afiliativo foram apontados como melhores desempenhos,
Mestrado percebendo, inclusive, uma forte relacdo entre eles, ao passo que os estilos

individualista e burocratico apresentaram caracteristicas com as menores escalas nas
instituicdes municipais de ensino analisadas.

Aratjo e Silva, 2013
Artigo

De um modo geral, na Universidade Federal de Goids (UFG) ha uma presenga
moderada de todos os estilos de funcionamento, porém, ao se analisar os dados sob
diversas perspectivas, observou-se que o estilo de funcionamento afiliativo ¢ o menos
caracteristico.

Danjour et al., 2013
Artigo

Os resultados do presente estudo indicaram a existéncia de um estilo cultural
empreendedor nas Instituicdes de Ensino Superior do estado do Rio Grande do Norte
(IES/RN).

Lima, Lima e Cabral,
2013

A cultura organizacional da maior empresa de publicidade e propaganda do Ceara ¢é
formada pela presenca moderada e simultdnea dos estilos empreendedor, afiliativo,

Artigo burocratico e individualista, predominando o primeiro.
Silva e Alevato, 2014 Como conclusdo deste trabalho, foi identificado que as empresas estudadas nao
Artigo possuem um estilo tinico de funcionamento.

Silva et al., 2015
Artigo

Os resultados indicaram que os estilos empreendedor e afiliativo apresentaram
melhores desempenhos, ao passo que os estilos individualista e burocratico
mostraram caracteristicas com as menores escalas. Pode-se concluir que existe uma
relagdo entre os estilos empreendedor e o afiliativo e que, a medida que aumenta o
comportamento empreendedor na escola, o comportamento afiliativo também tende a
aumentar. Essa associacdo foi denominada como uma correlagdo forte.

Lion e Miranda, 2016
Artigo

Conclui-se, dentre outras, que os bibliotecarios-chefe do Sistema de Biblioteca da
Universidade Federal da Bahia (SIBI/UFBA) podem reunir, em suas equipes, diversas
habilidades complementares, que proporcionem desempenhos superiores aos
individuais. Dessa forma, sdo compartilhadas informagdes, responsabilidades ¢ a
colaboragdo, que garantem a geragdo de confianga da equipe em seu lider.

Lion e Duarte, 2016
Artigo

Conclui-se que as Bibliotecas Universitarias (BU) do SIBI/UFBA possuem um poder
mais centrado no cargo, por meio do exercicio da autoridade, e menos distribuido
pelos membros das equipes de trabalho.

Paz e Mendes, 2008
Livro

Construgao e Validagdo da Escala: Estilos de Funcionamento Organizacional
(EEFO).

Zanelli, Andrade e
Bastos, 2014
Livro

A parte que trata dos estilos de funcionamento organizacional ¢ a parte 3, no que se
refere ao poder nas organizagdes, sendo um de seus autores Maria das Gragas Torres
da Paz, uma das criadoras da EEFO.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Pode-se perceber, com os principais resultados sobre os estilos de funcionamento
organizacional, que, entre as pesquisas analisadas, a maioria dos autores buscou caracterizar
os estilos presentes nas organizagdes estudadas, verificando, inclusive, qual estilo apresentou-
se de forma mais predominante. Dentre elas, duas buscaram construir um instrumento de
pesquisa, duas trabalharam com os aspectos caracteristicos dos estilos de funcionamento
organizacional e uma dessas pesquisas foi um trabalho teorico.

Para um melhor entendimento sobre cada um dos estilos de funcionamento
organizacional, segue os aspectos que caracterizam cada um desses estilos, sendo que o

primeiro a ser estudado ¢ o individualista.

2.1 ESTILO INDIVIDUALISTA

Esse estilo de funcionamento “apresenta modos de sentir, pensar e agir que refletem
uma fusdo individuo/organizacdo, cujos vinculos sdo estabelecidos como se fossem filiais,
como na vivéncia da fase oral dos seus membros” (PAZ; MENDES, 2008, p. 167).

No comportamento individualista, o sujeito se mostra totalmente voltado para si e
sente dificuldades em ver o chefe como um representante da organizacdo, fazendo com que
suas relacdes socioprofissionais sejam focadas mais no ambito pessoal do que no profissional.
Normalmente, esse estilo prefere um chefe ambicioso e carismatico (GABRIEL; PAZ;
MENDES, 2001; SILVA et al., 2015).

Segundo Paz e Mendes (2008, p. 167), “a busca de autonomia e independéncia, no
entanto, depende da aprovacdo dos superiores, que, se forem carismaticos, mais atenderdo aos
desejos dos seus subordinados”. Para se sentirem comprometidas no ambiente organizacional,
as pessoas com esse estilo necessitam de apreciagdes positivas, principalmente dos chefes, em
decorréncia da sua necessidade de protecdo, encontrada na fase oral e representada pela

relacdo da crianga com a sua mae (GABRIEL; PAZ; MENDES, 2001).

A dependéncia ¢ negada, tendo em vista a extrema necessidade dos referenciais
externos para se sentir valorizado, o que constitui uma contradicdo entre a
necessidade de dependéncia do outro e sua negagdo, compensada na busca de
autonomia. (GABRIEL; PAZ; MENDES, 2001, p. 150).

Paz e Mendes (2008, p. 167) alertam que as liderangas com estilo individualista

“podem ser inescrupulosos e usar em seu proprio beneficio estas caracteristicas de
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dependéncia, tirando proveito de uma situagdo que também ¢ favoravel aos seus proprios
sentimentos de onipoténcia, beleza e grandeza”.

Gosendo (2009, p. 70) refor¢a ainda dizendo que “as pessoas raramente conseguem
estabelecer os limites da realidade e considerar o outro. Tem grande dificuldade de separar a
organizagdo de sua vida social e familiar demonstrando uma dependéncia da organizacao,
dependéncia essa que ¢ negada”. Portanto, esses comportamentos levam as pessoas com essas
caracteristicas a desconsiderarem as relagdes grupais.

Competicao, conflitos e satisfagdo de seu ego sdo tendéncias do estilo individualista
para a busca do proprio bem-estar por poder e grandeza. Para Paz e Mendes (2008), em
consequéncia disso, a “paixdo” pela empresa pode facilmente se reverter em “6dio” quando
seus desejos profissionais sao frustrados.

Embora possa propiciar mais produtividade as organizagdes que exploram esse tipo de
funcionamento, ele também pode suscitar conflitos, pois os individuos negardo,
constantemente, uma dependéncia e, para se sentirem valorizados, buscardo referenciais

eternos, podendo haver falta de comprometimento com a organizagao.

O estilo individualista caracteriza uma cultura organizacional que atende
enfaticamente as necessidades de admiracdo e de centralidade dos seus membros na
dindmica organizacional. E uma cultura constituida por pessoas que parecem nio
considerar os limites da realidade e que tém dificuldade de reconhecimento do outro.
Implicitamente, nesta cultura, encontra-se uma forma oral menos elaborada das
pessoas buscarem a satisfacdo das necessidades. A organizacgdo funciona como a que
nutre esse desejo imediato de satisfagdo, neutralizando as restrigdes, contradigdes e
limites impostos pelo ambiente de trabalho. Tal funcionamento impede o individuo
de adiar a satisfagdo em prol de necessidades mais profissionais que pessoais. (PAZ;
MENDES, 2008, p. 176).

Dentre as trinta questdes referentes ao questionario “Escala de Estilos de
Funcionamento Organizacional”, as que compdem o fator estilo de funcionamento

individualista sdo:

Quadro 6 — Itens do fator estilo de funcionamento individualista

3. Os chefes daqui s@o os deuses a quem se deve idolatrar.

7. Nesta organizagdo as pessoas se consideram o centro do mundo.

11. O lema desta organizagdo ¢ “cada macaco no seu galho”.

15. As pessoas desta organizagao fazem qualquer coisa para chamar a atengao.

20. Aqui as pessoas preferem trabalhar individualmente.

24. Manter relacionamentos com os chefes ¢ um dos prazeres das pessoas desta organizagao.
28. As pessoas desta organizacdo se consideram insubstituiveis.

Fonte: Paz e Mendes (2008, p. 173).
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Com base nessas questdes, se pode subentender que, para a construgdo do
questionario, os autores utilizam como construtos os seguintes aspectos: individualismo,
poder, status, vaidade e reconhecimento.

Para o enriquecimento das construgdes tedricas € um melhor entendimento de cada um
desses aspectos, segue um breve levantamento conceitual acerca de cada construto utilizado
para a construcdo da escala de estilos de funcionamento organizacional do estilo

individualista:

a) Individualismo

Conforme Vieira (2003), a conceituagdo de individualismo data do inicio do século
XIX, na Franga pds-revoluciondria, periodo em que influenciou as sociedades civis a
executarem a passagem de sociedades tradicionais para sociedades paradoxais centradas mais
no individuo, marcando “a dissolugdo dos lagos sociais, o abandono de obrigacdes e
compromissos sociais pelo individuo” (PEREIRA, 2012, p. 7).

O aspecto da dissolugdo de lacos e compromissos sociais pelo individuo ¢ bastante
forte no estilo individualista, principalmente no que se refere a dificuldade dessas pessoas em
considerar o proximo como sendo uma tendéncia de satisfagdo do seu ego, das necessidades
pessoais em detrimento das profissionais, tudo com o objetivo de alcancar o seu proprio bem-
estar.

Pereira (2012, p. 36) apresenta o seguinte conceito de individualismo na percepgao

norte-americana:

[...] a atitude de independéncia de um individuo que sente muita liberdade na sua
vida pessoal e nas suas decisdes. Este conceito pode motivar a realizagdo pessoal ou
o esforco em busca da auto realizacao.

Normalmente, numa sociedade individualista a principal prioridade de um individuo
¢ 0 seu proprio bem-estar e o da sua familia.

Percebe-se, com isso, que quando as necessidades do individuo e do grupo entram em
conflito espera-se que o individuo renuncie a suas proprias necessidades em prol das
necessidades do grupo, porém, no individualismo, sdao as necessidades do individuo que sao
prioridade. “Um individuo torna-se e continua a ser um membro do grupo desde que o grupo
apresente um carater instrumental, isto ¢, que confira ao individuo satisfacdo e que permita o
alcance dos seus objetivos que nao conseguiria trabalhando sozinho” (PEREIRA, 2012, p.

36).
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Segundo Gibson et al. (2006, p. 530), “o individualismo enfatiza a busca das metas,
das necessidades e do sucesso do individuo. O coletivismo enfatiza as necessidades, a
satisfacdao e o desempenho de grupo”.

As pessoas pertencentes as culturas individualistas “procuram manter sua
independéncia em relagdo aos outros e priorizam seus proprios pensamentos, sentimentos e

necessidades” (FERREIRA et al., 2006, p. 16).

[...] os individualistas, por se orientarem primordialmente pela necessidade de
maximizarem seus resultados pessoais, provavelmente se tornariam mais motivados,
satisfeitos e comprometidos em um ambiente justo, que lhes oferecesse maiores
oportunidades de alcangarem suas metas pessoais. [...] é possivel, entdo, que os
valores pessoais individualistas motivem os trabalhadores que se sentem tratados de
forma justa em seus locais de trabalho a desenvolver sentimentos e a adotar
comportamentos em beneficio da organizagdo, porém eles ndo chegam a interferir
nas relagdes que se estabelecem entre a sensagdo de ser tratado justamente e a
construgdo de lagos afetivos e normativos dirigidos a organizagdo. (FERREIRA et
al., 2006, p. 18/21).

O estilo individualista parte do principio de que “eu sou mais importante do que nés”,
sendo que os individualistas estdo mais comprometidos com o seu proprio desenvolvimento, a
sua propria qualidade de vida e as suas proprias recompensas (PEREIRA, 2012, p. 37). Essa
caracteristica pode gerar, nesses individuos, uma dificuldade de se estabelecer limites de
realidade, podendo causar até mesmo conflitos.

Outro fator percebido no estilo individualista ¢ a dificuldade que os individuos tém em
ver os seus chefes como seus representantes, fazendo com que eles prefiram chefes
carismaticos e ambiciosos, que possam atender suas necessidades (GABRIEL; PAZ;
MENDES, 2001; PAZ; MENDES, 2008).

Dando continuidade, no préximo construto sera trabalhado o topico sobre poder.

b) Poder

O poder ¢ parte integrante de qualquer relacionamento, determinando como os
parceiros se relacionam entre si € como as decisdoes sdo tomadas (DUNBAR, 2000). As
formas verbais Konnen e Vermdgen significam, respectivamente, “poder e ser capaz”
(FURTADO, 2013, p. 2). Para Weber (1991, p. 33), poder ¢ a “probabilidade de impor a
propria vontade numa relagdo social, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento

dessa probabilidade”.
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O poder estd presente na sociedade em forma de multiplas relagdes de poder
(FOUCAULT, 1995), que estao enraizadas nas praticas cotidianas das pessoas (MACHADO,
1981). Conforme Prado et al. (2011, p. 2), “o poder existe como uma rede que liga todos os
organismos sociais — que [...] explica a ideologia da vantagem individual que sobrepde o
pensamento coletivo”.

Subentende-se que o estilo individualista relaciona-se com esse pensamento, no
sentido de perceber o comportamento do homem sem nenhuma piedade, dificultando que o
individuo, assim como no aspecto individualista, considere o outro. Os individuos com esse
aspecto ficam preocupados com a sua necessidade de admiragdo, de poder e de se sentirem o
centro do mundo. Para manter-se no poder, muitas vezes eles procuram se relacionar com os
chefes, idolatrando-os, com o intuito de receberem apreciagdes positivas e reconhecimento.

Dando continuidade, no préximo construto sera trabalhado o topico sobre status.

c) Status

“O status ¢ um mecanismo de hierarquizacao social que se da no plano simbodlico”
(COITINHO, 2007, p. 26). Nesse sentido, “status se refere as avaliagdes coletivas de
superioridade e inferioridade que adquirem uma existéncia além das crengas individuais e que
influenciam as relagdes sociais de varias maneiras” (OLLIVIER, 2009, p. 42-43). Essas
avaliacdes sdao tidas como ajuizamentos sociais que se referem a julgamentos positivos e
negativos realizados pelos individuos com o uso do sentimento, tornando-se um aspecto
simbdlico da desigualdade.

Além das avaliagdes sociais, status pode indicar as posi¢cdes na estrutura social em
forma de escalas, estabelecidas por meio de combinagdes de uma série de recursos
socioecondmicos. Aqui, essa classificacao nao depende da avaliacao das pessoas (OLLIVIER,
2009).

Existe, também, o status individual, presente em comunidades pouco estruturadas ou
em pequenos grupos, podendo ser apreciada como uma caracteristica do individuo. O status
individual esta “geralmente associado com analises de relagdes interpessoais a nivel micro ou
com contextos sociais pouco diferenciados” (OLLIVIER, 2009, p. 44). Nesse sentido, o status
como atributo individual pode ser visto como uma dentre as variadas formas com as quais
individuos e grupos exercem poder uns sobre os outros.

Dando continuidade, no proximo construto sera trabalhado o topico sobre vaidade.
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d) Vaidade

A vaidade ¢ um tema universal e estd presente na cultura da humanidade desde sua
origem, do mito de Narciso a fabula da Branca de Neve, inclusive nos pecados capitais.
“Normalmente ¢ compreendida como uma visdo exageradamente positiva de si proprio, uma
afirmacdo esnobe de auto-estima, poder ou beleza” (ABDALA, 2008, p. 10).

A questdo da beleza ganha cada vez mais espago e importancia com o advento dos
produtos de beleza, dos medicamentos e at¢ mesmo das cirurgias plasticas, que permitem que
as pessoas reconstituissem sua aparéncia e revelassem, com isso, sua personalidade
(VIGARELLO, 2006). E a vaidade que influencia a defini¢do de padrdes estéticos e de como
a beleza corporal ¢ culturalmente construida.

Segundo Lipovetski (2004), a midia ¢ um exemplo de poder normatizador da
aparéncia do corpo. Isso faz com que a atratividade fisica seja uma caracteristica valorizada,
podendo até mesmo causar danos a autoestima daquelas pessoas que ndo conseguem se
encaixar nos padrdes estabelecidos (ABDALA, 2008).

Para o presente estudo, a énfase maior diz respeito a vaidade relacionada com o poder,
com a grandiosidade, com o sentimento de serem insubstituiveis. E a vaidade presente como

uma das manifestacdes do narcisismo.

[...] a personalidade narcisista ¢ definida como uma desordem que se encontra em
torno de um padrdo de grandiosidade, necessidade de admiracdo e senso de
merecimento. Algumas vezes esses individuos sentem-se demasiadamente
importantes e costumam exagerar realizagdes e aceitar, ou mesmo exigir, admiragao
e vanglorias por seus feitos. (ABDALA, 2008, p. 21).

O termo “vaidade” esta presente no questionario desenvolvido inicialmente por Raskin
e Terry como um avaliador do nivel de narcisismo das pessoas, ¢ a chamada escala de
inventario de personalidade narcisista. O modelo atual contém quarenta questdes e avalia sete
quesitos: autonomia, autoridade, exibicionismo, manipulacdo, merecimento, superioridade e
vaidade (ABDALA, 2008; LANGARO; BENETTI, 2014).

Dando continuidade, no proximo construto sera trabalhado o topico sobre

reconhecimento.
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¢) Reconhecimento

O reconhecimento ¢ uma forma de recompensa nao financeira bem-vinda na relagdo
de trabalho, estando presente na cultura das organizagdes e sendo muito importante para a

retencao dos colaboradores na organizacao. Funciona como um refor¢o a motivagao.

O gerenciamento das recompensas ¢ atualmente um dos elementos mais importantes
das organizagdes, pois € este gerenciamento que direciona, motiva e remunera o
trabalho e a contribuicdo das pessoas. Estas recompensas podem ser financeiras, de
forma direta, como uma remuneragdo pelos servigos prestados, ou, de forma
indireta, como os beneficios e, ainda, ndo-financeiras. (SILVA, 2013, p. 5).

Segundo Dutra (2002), as recompensas sdo o atendimento das expectativas e das
necessidades das pessoas como contrapartida pelos servicos por elas prestados; ¢ a
concretizagdo da valorizagdo percebida pelas pessoas referente ao seu desenvolvimento
profissional. Essas recompensas podem ser econOmicas, de crescimento pessoal e
profissional, seguranga, projecao social, reconhecimento, possibilidade de expressar-se, dentre
outros.

O fato de as recompensas financeiras ndo serem em si um fator motivador na relacao
de trabalho, “as empresas precisam desenvolver formas ndo-financeiras de recompensar que
atendam as necessidades individuais de seus colaboradores” (SILVA, 2013, p. 7). Para Boog
(1984, p. 24), “o sistema de recompensas, constituido do salario mais beneficios de um lado e
o reconhecimento (salario psicologico) de outro, também exerce grande influéncia na
motiva¢ao ou desmotivagao”.

Analisando o conceito de reconhecimento, percebe-se que ele surge no estilo
individualista ndo como uma forma de recompensa, e sim como um meio de atender as
necessidades de admirag¢ao do individuo, refletido pelo “compartilhamento de um padrao de
comportamento narcisista” (ZANELLI; ANDRADE; BASTOS, 2014, p. 481).

Dessa forma, acabam por aqui os construtos que retrataram o estilo individualista,

sendo o proximo subcapitulo sobre o estilo burocratico.
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2.2 ESTILO BUROCRATICO

Corporagdes que possuem o estilo de funcionamento burocratico de forma
preponderante evidenciam culturas que procuram por seguranga e se opoem 4 mudangas. Essa
“seguranca ¢ conforto almejados pelos integrantes sdo garantidos pela estrutura
organizacional voltada a fatores de controles e rotinas” (LIMA; LIMA; CABRAL, 2013, p.
2).

Para Paz e Mendes (2008), as formas de pensar, sentir e agir sustentam-se no controle
de normas e regras. Com isso, a criatividade e a espontaneidade sdo desestimuladas, pois se
constituem em ameagas.

Nesse sentido, a fidelidade ao setor sobressai a organizagdo, ou seja, as pessoas sao
mais leais ao setor em que sdo lotadas que a institui¢do. A tranquilidade procurada pelos
individuos ¢ alcangada por meio de rotina, controles e regras. Sendo assim, ndo ha estimulo a
acOes espontaneas nem a criatividade.

Além disso, no movimento burocratico o envolvimento emocional é pouco
evidenciado. Para Saraiva (2002), existe a impessoalidade de normas e regulamentos, que
desvalorizam o componente humano na organizagao.

De acordo com Paz e Mendes (2008, p. 168), “o estilo de funcionamento burocratico ¢
mais emergente em organizagdes hierarquizadas e impessoais, que exigem assiduidade,
agendas e checagem de irregularidades”. Afirmam, ainda, que ha um alto profissionalismo
nesse estilo, mas que, as vezes, ele € pouco racional e desumano.

Para Danjour et al. (2013, p. 2299), o estilo cultural burocratico “apresenta como
caracteristicas uma grande quantidade de normas e procedimentos, comunicagdo
organizacional desenvolvida de maneira formal”. Ademais, o poder de decisdo ¢ altamente
centralizado, fazendo com que as “tarefas operacionais rotineiras e altamente especializadas”.

Esse estilo ressalta um alto grau de controle, no qual sdo evidenciados os detalhes, as

ordens e os preceitos a serem cumpridos.

A existéncia de um estilo de funcionamento burocratico na organizacdo expressa
uma cultura com um forte sistema de regras, com um sistema disciplinar mais rigido
no local de trabalho e que valoriza o planejamento. Significa comportamentos de
controle caracteristicos da fase anal, geralmente, resgatados em organiza¢des com
forte estrutura hierarquica e pouco flexiveis, envolvendo situagdes de gratificagdo
das necessidades de controle e seguranga. Trata-se de uma cultura que investe pouco
na atengdo aos problemas pessoais dos seus membros, de forma que os lagos
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afetivos entre as pessoas e a organizagdo, assim como entre seus membros, ndo sao
fortes. (PAZ; MENDES, 2008, p. 176).

As questdes que compdem o estilo burocratico sao:

Quadro 7 — Itens do fator estilo de funcionamento burocratico

5. Nesta organizacao, o lema ¢ “a repeticdo leva a perfeicdo”.
8. Sem regras, ndo ha vida nesta organizagao.
12. A hierarquia ¢ acentuada nesta organizacao.
16. Os lagos afetivos sdo fracos entre as pessoas desta organizagao.
17. O sistema de controle prevalece nesta organizagao.
22. Esta organizag@o da pouca atenc¢do aos problemas pessoais dos seus membros.
25. Aqui as mudangas desorganizam o ambiente de trabalho.
29. Nesta organizagao as a¢des sdo rigorosamente planejadas.
Fonte: Paz e Mendes (2008, p. 174).

Pode-se subentender, com essas questdes, que para a constru¢do do questionario os
autores utilizam como construtos os seguintes aspectos: hierarquia, planejamento,
competéncia, habilidade e treinamento, sistema de regras e impessoalidade, sistema de
controle interno e aversdo a mudanca.

Para o enriquecimento das construgdes tedricas e um melhor entendimento de cada um
desses aspectos, segue um breve levantamento conceitual acerca de cada construto utilizado

para a construcao da escala de estilos de funcionamento organizacional do estilo burocratico:

a) Hierarquia

Morgan (1996, p. 28) conceitua hierarquia como ‘“a autoridade do superior sobre o
subordinado [...] essa cadeia que ¢ resultante do principio de comando deve ser usada como
canal de comunica¢do e de tomada de decisao”.

Com relacao aos niveis hierdrquicos e a tomada de decisdo, Drucker (2001) afirma que
ela deve ocorrer sempre em um nivel que assegure a consideragao plena de todos os objetivos
e atividades afetadas, devendo ser tomada sempre no nivel mais baixo possivel e o mais perto
possivel da cena de acdo. Essa recomendagdo serve para que a decisdo seja tomada de forma
mais acertada, aproximando-a ao maximo da realidade da organizagao.

Para Vasconcellos (1989), quando as decisdes estdo excessivamente centralizadas no
topo da hierarquia elas sdo mais demoradas e desvinculadas da realidade, podendo inclusive
incidir numa sobrecarga na alta administracdo. Por sua vez, quando as decisdes estdo

excessivamente descentralizadas, pode incorrer na falta de coordenagdo e dificuldade de
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controle. Por isso, ¢ importante que haja certo equilibrio, que pode ser alcancado por meio da

delegacao de poderes.

Delegacdo ¢ um processo administrativo que permite a transferéncia de autoridade
do superior para o subordinado. Ao delegar, o chefe transfere parte de sua autoridade
aos subordinados. E fundamental que ele tenha capacidade de delegar sem perder o
poder; caso contrario, ele despendera tantas energias disputando a lideranga com os
subordinados, que tera dificuldade em supervisionar um grande numero deles.
(PAULA, 2007, p. 62).

Essa caracteristica hierdrquica, marcada por um sistema disciplinar mais rigido, ¢
evidenciada no estilo burocratico e se relaciona com a valorizagcdo desse estilo relativa ao
planejamento, que subdivide o seu estagio nos diversos niveis hieradrquicos, que vai desde a
alta administracdo até os operarios de base.

Dando continuidade, no proximo construto sera trabalhado o topico sobre

planejamento.

b) Planejamento

“Sob o aspecto formal, planejar consiste em simular o futuro desejado e estabelecer
previamente os cursos de acdo necessarios € os meios adequados para atingir os objetivos”
(SILVA; LEON, 2013, p. 3).

Para Orlickas (2010, p. 37), “o planejamento visa prever e minimizar os inibidores dos
resultados e maximizar os facilitadores no processo de tomada de decisdo, pois permitem que
o gestor tome decisdes mais assertivas”. Conforme Frezatti (2009, p. 14), “[p]lanejar ¢ quase
uma necessidade intrinseca, como ¢ alimentar-se para o ser humano. Nado se alimentar

significa enfraquecimento € 0 mesmo ocorre com a organizagao”.

O planejamento impde racionalidade e proporciona o rumo as agdes da organizagao.
Mais do que isso, estabelece coordenacdo e integragcdo de suas varias unidades, que
proporcionam a harmonia e a sinergia da organizacdo no seu caminho em direcdo
aos objetivos principais. (MARQUES, 2009, p. 149).

O planejamento ¢ uma fung¢do administrativa presente em todos os niveis
organizacionais e realizado por meio de planos, que podem ser de curto, médio e longo prazo,
podendo também envolver toda a organizagdo, ou apenas uma parte dela, um departamento ou
até mesmo uma tarefa (MARQUES, 2009). Porém, “ter um plano nao ¢ suficiente, ¢ preciso

ter um plano com estratégia” (CAVALCANTI, 2001, p. 75). E a chamada gestéio estratégica,
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que foca na abordagem da defini¢do dos resultados e na escolha da estratégia para alcangé-los,
por meio de agdes sistematicas desdobradas nos varios niveis hierarquicos, ou seja, no
estratégico, tatico e operacional (PEREIRA; SANTOS, 2001).

Marques (2009, p. 149) conceitua planejamento estratégico “como um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela organiza¢do, com
vistas a obter um nivel de otimiza¢do na relagdo da organizagdo com o seu ambiente”.

E o que diz, em outras palavras, Oliveira (2002, p. 47-48):

Planejamento estratégico ¢ o processo administrativo que proporciona sustentagao
metodolégica para se estabelecer a melhor diregdo a ser seguida pela empresa,
visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e atuando de forma
inovadora e diferenciada, [...] E, normalmente, de responsabilidade dos niveis mais
altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo de objetivos quanto a sele¢do de
cursos de acdo a serem seguidos para sua consecucdo, levando em conta as
condicdes externas e internas da empresa e sua evolucao esperada.

“O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e nao
a empresa como um todo” (OLIVEIRA, 2002, p. 48). Com relagdao ao tempo de duragdo, no
planejamento tatico o tempo ¢ menor que o planejamento estratégico e esta voltado para
variaveis referentes ao mercado, metas financeiras e recursos necessarios para executar a

missdao (MONTANA; CHARNOV, 2009).

O planejamento tatico ¢ desenvolvido pelos niveis intermediarios das empresas,
tendo como principal finalidade a utilizagdo eficiente dos recursos disponiveis para
o alcance de objetivos previamente fixados, segundo uma estratégia predeterminada,
bem como as politicas orientativas para o processo decisorio da empresa.
(OLIVEIRA, 2009, p. 19).

Para Marques (2009, p. 150), “o planejamento tatico traduz e interpreta as decisdes
estratégicas em planos concretos em nivel de departamento”. Esses planos geralmente podem
ser de produgdo, financeiros, de marketing e de recursos humanos. Nesse sentido, pode-se

dizer que o plano estratégico e o tatico se auxiliam reciprocamente, sendo que:

[o] plano estratégico focaliza o crescimento nos negocios essenciais, enquanto o
plano tatico focaliza o que necessita fazer na esséncia geral, ou seja, montar um
plano de producdo, centralizando as operagdes nas fabricas de maneira mais
eficiente; plano financeiro, reduzir custos e aumentar lucros marginais nos produtos;
plano de marketing, desafiar mercados regionais com produtos da organizacdo;
plano de pessoas, treinar e capacitar o pessoal para aumentar a produtividade.
(MARQUES, 2009, p. 150).
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J& o planejamento operacional realiza o desdobramento dos planos taticos de cada
departamento em planos operacionais para cada tarefa, compreendendo os planos de agdo.
Resumindo, ele ¢ “um conjunto de partes homogéneas do planejamento tatico” (MARQUES,
2009, p. 150). Para Oliveira (2002, p. 49), o planejamento operacional “pode ser considerado
como a formalizac¢do, principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagdo estabelecidas”.

Com relagdo ao prazo do planejamento operacional, Oliveira (2009) ressalta que ele ¢
mais curto € sua amplitude € mais restrita que os demais tipos de planejamento. Para Montana
e Charnov (2009), o planejamento operacional deve ser didrio, com tarefas especificas
envolvendo os gerentes, que sdo responsaveis pela execu¢do dos planos da organizacio,
conforme cada departamento.

Dando continuidade, no préoximo construto se trabalha o tdpico sobre competéncia,

habilidade e treinamento.

¢) Competéncia, habilidade e treinamento

Competéncia ¢ a capacidade que a pessoa tem, em determinadas situagdes, de buscar
todos os seus conhecimentos prévios, selecionando e integrando-os de forma ajustada a essa
determinada situacdo, resolvendo, com isso, a situacdo em questdo, o que nada mais ¢ do que
a capacidade de responder adequadamente a determinada situacdo (FONSECA; OLIVEIRA,
2013; ROLDAO, 2003).

LRI TS

O termo competéncia (do latim competentia, “propor¢do”, “justa relacéo”, significa
aptiddo, idoneidade, faculdade que a pessoa tem para apreciar ou resolver um
assunto) tera surgido pela primeira vez na lingua francesa, no século XV,
designando a legitimidade e a autoridade das institui¢des (por exemplo, o tribunal)
para tratar de determinados problemas. No século XVIII amplia-se o seu significado
para o nivel individual, designando a capacidade devida ao saber e a experiéncia [...]
A partir dos anos 70 do século XX, a palavra competéncia surge associada a
qualificagdo profissional, vinculando-se ao posto de trabalho e associando-se ao
colectivo, a organizacdo. Nesta perspectiva empresarial, a competéncia ¢
interpretada como uma forma de flexibilizagdo laboral e de diminui¢do da
precariedade do emprego. (DIAS, 2010, p. 74).

A competéncia e a habilidade andam juntas, pois “ndo ha alcance de competéncias
sem habilidades e vice-versa” (MACHADO, 2007, p. 8). Segundo o autor, a competéncia
implica na aquisicdo de multiplas habilidades, tornando-se cada uma delas uma nova

competéncia e requerendo novas habilidades.
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A diferenca entre competéncia e habilidade, em uma primeira aproximagdo, depende
do recorte. Resolver problemas, por exemplo, ¢ uma competéncia que supde o
dominio de véarias habilidades. Calcular, ler, interpretar, tomar decisdes, responder
por escrito s3o exemplos de habilidades requeridas para a solu¢do de problemas de
aritmética. Entretanto, se saimos do contexto de problema e se consideramos a
complexidade envolvida no desenvolvimento de cada uma dessas habilidades,
podemos valoriza-las como competéncias que, por sua vez, requerem outras tantas
habilidades. [...] Para dizer de um outro modo, a competéncia ¢ uma habilidade de
ordem geral, enquanto a habilidade ¢ uma competéncia de ordem particular,
especifica. (MACEDO, 2007, p. 71).

Segundo Rocha (2007, p. 1), “competéncia ¢ a capacidade de mobilizar
conhecimentos, valores e decisdes para agir de modo pertinente numa determinada situagao”,
sendo que ela s6 pode ser construida na pratica. Aqui, s6 o saber nao ¢ valido: € preciso saber
fazer, é necessaria a agdo. E o que reforca Hengemiihle (2014) ao dizer que competéncia esta
relacionada a acdo e a habilidade ao exercicio mental, sendo que o exercicio da mente ¢ a
acdo nao estdo dissociados, ocorrendo quase simultaneamente.

Para Maior (2004, p. 1), “os colaboradores ndo podem mais ficar restritos somente a
cumprir procedimentos preestabelecidos, mas igualmente serem capazes de saber agir com
pertinéncia diante de situagdes que exijam competéncia”.

E importante ressaltar que “a competéncia estd sempre associada a capacidade de
mobilizagdo dos recursos de que se dispde para realizar aquilo que se deseja” (FONSECA;
OLIVEIRA, 2013, p. 228). Ou seja, ndo basta ser competente, ¢ preciso que se tenha, a
disposi¢do, os recursos necessarios para que se possam alcangar os resultados esperados.

Com isso, ¢ possivel perceber que competéncia ¢ o conjunto de habilidades que o
individuo possui para realizar algo. Ao adquirir uma habilidade de forma individualizada, ela
pode se tornar uma competéncia que necessita de outras habilidades.

E possivel adquirir competéncia e habilidade ao longo do tempo por meio das
experiéncias vividas pelas pessoas e também pelo treinamento, processo educacional de curto
e médio prazo, realizado de forma sistematica e organizada, pelo qual as pessoas adquirem
conhecimentos, posi¢des e habilidades em fun¢do de objetivos previamente definidos na
organizacdo, cuja finalidade ¢ aumentar a produtividade sem prejudicar ou influenciar em
seus comportamentos (VOLPE; LORUSSO, 2009).

Milkovich e Bourdreau (2010) conceituam o treinamento como sendo um processo
sistematizado, que visa alcangar habilidades, regras e atitudes por parte dos colaboradores,

adequando suas caracteristicas as exigéncias pertinentes a fun¢do desempenhada.
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Almeida (2007) relata que as fungdes de treinamento dos colaboradores nas
organizagdes demonstram a qualificagcdo de individuos para o desempenho satisfatério de suas

atividades para o cargo que ocupam. Lacombe (2005, p. 311) acrescenta dizendo que:

Treinamento ndo ¢ algo que se faga uma vez para novos empregados: ¢ usado
continuamente nas organizagdes bem administradas. Cada vez que vocé mostra a
uma pessoa como ela deve fazer o trabalho, vocé a esta treinando. Preferimos definir
treinamento como qualquer atividade que contribua para tornar uma pessoa apta a
exercer sua funcdo ou atividade, para aumentar a sua capacidade para exercer
melhor essas fungdes ou atividades, ou para prepara-la para exercer de forma
eficiente novas fungdes ou atividades.

O treinamento apresenta quatro etapas: diagnostico, planejamento, execucdo e
avaliagdo (ARAUJO, 2006; BOOG, 1995; CARVALHO, 1988; GIL, 2001; SILVEIRA,
2004):

Diagnoéstico — levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas,

analisando se elas poderao ser resolvidas com o treinamento;

e Programacdo do treinamento — essa ¢ a fase do planejamento, sendo realizada aqui a
elaboragdo da estratégia e do programa que atenderdo as necessidades diagnosticadas;

e Implementacio — execugdo e condugdo do programa de treinamento.

e Avaliacdo — ¢ a fase final, que verifica os resultados obtidos com o treinamento.

Com isso, ¢ relevante salientar a importancia de seguir as etapas do processo de
treinamento, que vao desde o levantamento da necessidade precisa de treinamento até a
avaliagdo dos resultados obtidos com ele. E importante ressaltar que é a pratica dos
conhecimentos adquiridos com o treinamento que proporcionara os resultados esperados pela
organizagao.

Dando continuidade, no proximo construto sera trabalhado o topico sobre sistema de

regras e impessoalidade.
d) Sistema de regras e impessoalidade
O sistema de regras ¢ requisito essencial para a atividade produtiva quando se fala de

estilo burocratico, pois ele propicia operacdes eficientes e impessoais, o que traz certa

estabilidade ao longo do tempo. A impessoalidade, para Mullins (2004, p. 144), “significa a
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alocacdo de privilégios e a verificagdo se o exercicio de autoridade estd de acordo com o
sistema de regras vigente”.

De acordo com Kramer e Faria (2007, p. 12), “[...] a relagdo com o outro abarca as
interacdes afetivas que ocorrem na organizagdo e supoe o estabelecimento de algum tipo de
vinculo entre os participantes”. No entanto, o estilo burocratico apresenta certa resisténcia aos
lagos afetivos devido ao carater impessoal desse estilo, cuja caracteristica ¢ a falta de
preocupacao com os problemas pessoais dos individuos.

Conforme o diciondrio Michaelis (online), a palavra regra esta relacionada a

regulamento, normas, padrao a ser seguido:

Re.gra: sf (lat regula) 1 Norma, preceito, principio, método. 2 Méaxima. 3 Acdo,
condigdo, qualidade, uso etc., que se admite como padrio comum; exemplo, modelo.
4 O que se acha determinado pela lei ou pelo uso. 5 Estatutos de certas ordens
religiosas. 6 Prescricdo, ordenanga da lei religiosa. 7 Boa ordem, economia,
moderagdo.

Uma forma de realizar a padronizacdo ¢ utilizar manuais que podem ser entendidos
como “instrumento que tem como objetivo regulamentar uma instituicdo, um sistema ou uma
atividade, de forma a guiar os agentes integrantes do processo, seja na condi¢do de executores

ou na condicao de clientes ou usuérios” (FREITAS; GUARESCHI, 2012, p. 58).

Manual € todo e qualquer conjunto de normas, procedimentos, fungdes, atividades,
politicas, objetivos, instru¢des e orientagdes que devem ser obedecidos e cumpridos
pelos funcionarios da empresa, bem como a forma como estas serdo executadas,
quer seja individualmente ou em conjunto. (OLIVEIRA, D. P. R., 2001, p. 388).

Para Campos (1992, p. 1), a padronizagdo nas empresas modernas “é considerada a
mais fundamental das ferramentas gerenciais”. Isso porque ela norteia os procedimentos
realizados pela organizagdo, além de ser uma forma de diminuir as perdas. Conforme Maia
(1994), a padronizacdo ¢ o ato de estabelecer padrdes de referéncia para a realizacdo de
operagdes ou atividades repetitivas, objetivando prover a organiza¢do de instrumentos de
controle de qualidade, racionalizacdao da produgdo e minimizagao de seus custos.

Dando continuidade, no proximo construto se estuda o sistema de controle interno.

e) Sistema de controle interno

O sistema de controle interno ¢ uma ferramenta importante para a execucao das

atividades administrativas das organizacdes, principalmente quando se fala da Administragao
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Publica, na qual esse instrumento € exigido por lei desde a década de 1960, com a edicdo da
Lei Federal n® 4.320, de 17 de marco de 1964, que estatui normas gerais de direito financeiro
para elaboragdo e controle dos or¢amentos e balangos da Unido, dos Estados, dos Municipios
e do Distrito Federal. Para Soares (2012, p. 13), “a Administragao Publica ¢, legalmente,
obrigada a manter um sistema de controle interno que viabilize o acompanhamento e a

fiscalizagdo dos recursos publicos”.

O controle interno ndo ¢ mais um a fiscalizar as acdes governamentais, que acaba
por emperrar a maquina administrativa e, por conseqiiéncia, a execucao de seus
programas, constituindo-se, sim, o longa manus do administrador e nele tem seu
aliado. Se bem-estruturado e ativo, certamente auxiliara o gestor, possibilitando-lhe
uma visdo das mais variadas situagdes que envolvem a administragdo,
oportunizando que sejam realizados ajustes e corre¢des que venham a evitar o
desperdicio ou desvio do dinheiro ptublico. (CAVALHEIRO; FLORES, 2007, p. 5).

Para Santos (2012, p. 99), “[a]s atividades de controle sdo politicas e procedimentos
que direcionam as agdes individuais na implementacdo das politicas de gestdo de riscos,
diretamente ou mediante a aplicacao de tecnologia”.

Almeida (2010, p. 5) enfatiza que “com a grande expansdo dos negbcios, percebeu-se
a necessidade de dar maior importancia a normas ou aos procedimentos internos, devido ao
fato do administrador, [sic] ndo poder supervisionar pessoalmente todas as atividades”.

Por sua vez, Crepaldi (2011, p. 376) compreende o controle interno como

[o] plano de organizacdo e todos os métodos ¢ medidas adotadas na empresa para
salvaguardar seus ativos, [sic] e verificar a exatiddo e fidelidade dos dados
contabeis, desenvolver a eficiéncia nas operagdes e estimular o seguimento das
politicas administrativas prescritas.

Dessa maneira, ¢ possivel verificar a importancia do controle interno “a partir do
momento em que se verifica que € ele que pode garantir a continuidade do fluxo de operagdes
com as quais convivem as empresa” (CREPALDI, 2011, p. 385). E o que afirmam, em outras
palavras, Rodrigues e Fernandes (2009, p. 1), para quem “um bom controle evita que a
empresa tenha descontinuidade no processo produtivo, pedidos com atrasos, itens faltantes e
clientes insatisfeitos com a demora do atendimento”.

Contudo, conforme Crepaldi (2011), o controle interno apresenta algumas limitagdes
que estdo, principalmente, relacionadas ao conluio que pode vir a ocorrer entre funcionarios
na apropriacdo de bens da empresa; a instrugdes inadequadas dos funcionarios com relagdo as
normas internas; e a negligéncia dos funcionarios na execugao de suas tarefas diarias.

Dando continuidade, no préximo construto se analisa a aversao a mudancga.
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f) Aversdo a mudanga

“Tanto a literatura académica quanto a gerencial tendem a apontar a aversdo a
mudanga [...] como uma das principais barreiras a transformacdo organizacional bem
sucedida” (CALDAS; HERNANDES, 2001, p. 32). Essa resisténcia a mudanga ¢ atribuida ao
fato de que ela seria “uma ameaga a um equilibrio preexistente e, portanto, provocaria
incerteza” (CALDAS; HERNANDES, 2001, p. 35).

Essa tendéncia de se opor as mudangas € um fato que tem carater natural, tendo em
vista que a perturbagdo de um equilibrio preestabelecido parece, a primeira vista, muito
complicado, causando um desconforto nas pessoas devido a alteracdo de sua rotina de
trabalho, bem como das formas de gerir, pensar, agir e se relacionar (BRAGA; SANTOS,
2012). Assim, os individuos naturalmente resistiriam a ameaca por meio da adogdo de
comportamentos resistentes.

A resisténcia a mudanca pode ter seu lado positivo e negativo e isso evidencia que “ela
¢ freqlientemente apontada como uma das maiores barreiras a processos bem-sucedidos de
transformagdo organizacional, bem como a introdu¢ao de inovagdes na empresa moderna”.
Tal fato gera desestimulo a espontancidade e a criatividade devido ao seu carater pouco
flexivel. J& o lado positivo aponta que o agente da mudanga nem sempre tem razao
(CALDAS; HERNADEZ, 2001, p. 33).

Como se pode perceber, a aversdo a mudanga ¢ uma reagdo natural do individuo em
meio as diversidades apresentadas, podendo ela ser considerada at¢ mesmo uma forma de
protecao, pois a mudanga nem sempre € sinal de beneficios para a organizagao.

Dessa forma, acabam por aqui os construtos que retrataram o estilo burocratico, sendo

o proximo subcapitulo sobre o estilo afiliativo.

2.3 ESTILO AFILIATIVO

O estilo de funcionamento afiliativo passa uma imagem de uma organizacdo como
divindade a seus colaboradores, ¢ como se os membros desta organizacao fizessem ofertas e
tivessem uma missao a ser cumprida. Em razao disso, ¢ comum, nesse estilo, que os membros

apresentem comportamentos de lealdade e dependéncia.
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Devido ao alto grau de lealdade existente nesse estilo organizacional, certo
conformismo ¢ gerado em seus membros e, para Paz e Mendes (2008), isso os leva a
aceitarem normas e regras sem questionamento.

Segundo Medeiros (2003), qualquer tipo de critica a organizacao no estilo afiliativo ¢
mal visto. Ademais, questionamentos a superiores também nao sdo caracteristicas desse estilo,
pela confianga e autoridade depositadas no cargo. O ja citado autor ainda ressalta que técnicas
e cerimonias sao utilizadas nesse estilo no intuito de reforgarem o sentimento de fazer parte da
empresa, resultando em um maior comprometimento ¢ harmonia do grupo.

Para Rodrigues et al. (2010), enquanto o valor convivéncia ¢ centrado no sentido de
identidade, indicado pela ideia de pertencer a grupos sociais € conviver com vizinhos, o
comprometimento afiliativo ¢ fruto dos vinculos das relagdes sociais em uma organizagao.

Paz e Mendes (2008) resumem o estilo afiliativo como os membros agindo sempre
pelos interesses organizacionais. Dessa forma, eles tendem a fazer o que o chefe deseja, sem
questionar a qualificacdo deste. As expressdes “vestindo a camisa da empresa” e “equipe
comprometida” ficam bastante evidentes nesse estilo organizacional. Os sacrificios pessoais

em prol da organizagdo também fazem parte de suas caracteristicas:

O estilo afiliativo € tipico de culturas organizacionais que retratam idealizag@o,
coesdo ¢ unido, fortes caracteristicas de um padrdo coletivista. Este estilo, que se
encontra relacionado ao periodo de laténcia e retrata o objeto de desejo sendo
transferido para organizagdo, caracteriza uma cultura organizacional que oferece
seguranga, vantagens, assisténcia, que favorece a percep¢do de grandiosidade da
organizag¢do, possibilitando que os seus membros regridam & fase infantil de
conformismo, de forma a aceitar as normas e regras impostas pelo grupo sem
questionamento, na tentativa de ser aceito. Ha forte envolvimento emocional com a
organizagdo. (PAZ; MENDES, 2008, p. 175).

Dentre as trinta questdes referentes ao questionario “Escala de Estilos de
Funcionamento Organizacional”, as que compdem o fator estilo de funcionamento afiliativo

estdo enumeradas no Quadro 8:

Quadro 8 — Itens do fator estilo de funcionamento afiliativo

2. Esta organizacao ¢ intolerante com o individualismo.
6. Aqui as pessoas t€ém compromisso e lealdade com a organiza¢do, mesmo que recebam pouco retorno.
10. Nesta organizagdo o mérito ¢ de todos.
19. Esta organizagdo valoriza o trabalho coletivo.
14. O lema desta organizagao ¢ “um por todos, todos por um”.
23. Para esta organizacgao, o resultado do trabalho ¢ visto como uma realizagdo do grupo.
27. Aqui, se o grupo decidiu esta decidido.
Fonte: Paz e Mendes (2008, p. 173).
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Com base nessas questdes, pode-se subentender que, para a constru¢do do
questionario, os autores utilizam como construtos os seguintes aspectos: ambiente
organizacional interativo, coletividade e decisdo coletiva, relacionamento interpessoal,
comprometimento e lealdade com a organizagao e mérito de todos.

Para o enriquecimento das construgdes tedricas e um melhor entendimento de cada um
desses aspectos, segue um breve levantamento conceitual acerca de cada construto utilizado

para a construcao da escala de estilos de funcionamento organizacional do estilo afiliativo:

a) Ambiente organizacional interativo

A interagdo ¢ a combinacdo da palavra “a¢do” com o prefixo “inter”, que significa
“acdo entre”. Ela ¢ tida como uma relacdo de mutualidade que retrata basicamente a atuagao
de um agente em outro, criando, com isso, um vinculo entre eles (AGOSTINHO, 2012).

Diferentemente do estilo burocratico, regido pela impessoalidade — o que traz para o
estilo um carater de resisténcia aos lagos afetivos —, o estilo afiliativo preza pela unido, por
um ambiente organizacional interativo como forma de atingir os resultados pretendidos.

Aqui, a interagdo entre os individuos do grupo ¢ mediada pela linguagem e pelo

discurso, ¢ a chamada razao comunicativa (FRAGA, 2000):

A razdo comunicativa € enriquecida por ser processual, construida pela interacdo
entre os sujeitos enquanto seres que se posicionam criticamente frente as normas. A
validade das normas, portanto, ndo deriva de uma razdo abstrata e universal,
tampouco depende da subjetividade de cada um, mas do consenso encontrado a
partir do grupo, do conjunto dos individuos e, assim, a subjetividade se transforma
em intersubjetividade. (FRAGA, 2000, p. 28).

Para Thompson (2008), existem dois tipos de interacdo: a interacdo face-a-face e a
interacdo mediada. A interacao face-a-face entre os agentes esta presente de forma direta
durante o processo comunicativo, enquanto na mediada os agentes estdo normalmente
separados, necessitando de algum instrumento mediador para que haja a comunicagao.

E importante, também, que essa interagio seja baseada em julgamentos éticos e em
debates racionais e democraticos, proporcionando um ambiente “favoravel a auto-realizagdo e
satisfacdo pessoal dos individuos, o que resultaria em uma maior harmonia e dinamismo
internos, permitindo a organizagdo responder as novas demandas externas com agilidade,
flexibilidade e criatividade” (FRAGA, 2000, p. 32-33).

Dando continuidade, no proximo construto se trabalha o topico sobre coletividade e

decisdo coletiva.
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b) Coletividade e decisao coletiva

A coletividade vem a contribuir com o processo de tomada de decisdo realizada de
maneira coletiva. Conforme Fioravante e Kaizer (2014, p. 75), ela “leva em consideragdo as
partilhas feitas em grupo, [...] permitindo a participagdo de cada um e os reconhecendo na

gestacao das ideias”.

O grande desafio dos tomadores de decisdo ¢ o de transformar dados em informacao
e informag¢do em conhecimento. [...] Diferentes pessoas diante de um mesmo fato
tendem a interpreta-lo de acordo com seus modelos mentais, podendo ocorrer
diferentes interpretacdes [...] Estar consciente dessas e de muitas outras
interferéncias nas lides com os dados, as informag¢des e os conhecimentos no
processo de tomada de decisdes consiste no primeiro passo para ameniza-las.
(ANGELONI, 2003, p. 18-19).

A decisdo em equipe aparece como uma forma de concentrar um maior niimero de
ideias distintas, possibilitando que se escolha a proposta mais vantajosa desse confronto
argumentativo. Para isso, € necessario que haja uma boa comunicagdo € que as pessoas se
coloquem no lugar do outro, ouvindo e respeitando todos os pontos de vista para terem
condicdes de debater “todas as alternativas possiveis, até constituir um plano de acdo coletivo
consensual” (GUTIERREZ, 1999, p. 38).

Para Angeloni (2003, p. 20), “a tomada de decisdo nas organizagdes vai exigir cada
vez mais trabalhos em equipe e maior participagdo das pessoas”, fazendo com que esse
trabalho em grupo seja pautado na comunicagdo, com vistas ao estabelecimento de um
pensamento comum, que busca melhores resultados para a organizagao, reforcando a ideia de

que a unido gera resultado:

A tomada de decisd@o que envolve um maior nimero de pessoas tende a resultados
mais qualificados, aumentando o conhecimento da situacdo de decisdo, amenizando,
pela agregacdo de informagdes e conhecimentos, as distor¢des da visdo
individualizada [...] As decisdes tomadas em equipes tendem a ser mais solidas que
as tomadas individualmente, apesar de, normalmente, demandarem mais tempo.
(ANGELONI, 2003, p. 20).

Esse aspecto coletivo do estilo afiliativo vem se opor, dessa vez, ao estilo
individualista, que apresenta pessoas mais preocupadas consigo mesmas, deixando de lado o
interesse do grupo.

Na sequéncia, no proximo construto estuda o relacionamento interpessoal.
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c) Relacionamento interpessoal

O relacionamento interpessoal saudavel e harmonioso ¢ bem-vindo no ambiente
organizacional, visto que ¢ capaz de contagiar, de forma positiva, ndo s6 o ambiente interno
de trabalho, mas também o ambiente externo, composto principalmente pelos clientes,
fornecedores e parceiros da empresa (FEITOSA; MAXIMO, 2015).

Segundo Brondani (2010), o relacionamento interpessoal ¢ influenciado por aspectos
politicos, sociais, econdmicos, emocionais € psicologicos, que se refletem nas opinides,
comportamentos e percepc¢des das pessoas.

Para Cardozo e Silva (2014, p. 25), o relacionamento interpessoal no ambiente de
trabalho “relaciona o autoconhecimento, empatia, autoestima, cordialidade, ética e
principalmente a comunicagdo”. Outra vez, a ética € a comunicagcdo surgem no estilo
afiliativo, demonstrando a sua importancia.

No relacionamento interpessoal, a comunica¢do ¢ um componente indispensavel e
pode ocorrer na forma falada, escrita e até¢ mesmo por linguagem corporal. “Muitas vezes o
corpo afirma algo que as palavras tentam negar. E vice e versa” (MOREIRA, 2008, p. 92).

Outro fator que também ¢ muito importante no relacionamento interpessoal e que pode
inclusive gerar resultados para a organiza¢do ¢ a motivacdo. Para Spers (2009, p. 175), ela
“refere-se as forcas internas e externas de uma pessoa, que provocam entusiasmo e
persisténcia em seguir um certo curso de acdo”. Daft (1999, p. 318) acrescenta que “a
motivacao do empregado afeta a produtividade”.

Dando continuidade, no proximo construto se analisa o comprometimento e a lealdade

com a organizagao.

d) Comprometimento e lealdade com a organizagao

As empresas buscam pessoas comprometidas com a organizagdo, ja que ‘“do
comprometimento derivam uma série de atitudes e comportamentos desejaveis: elevado grau
de assiduidade e pontualidade, baixas taxas de rotatividade, atitudes positivas diante da
mudanga, alto desempenho individual, comportamento de cidadania, entre outros” (SIMON;
COLTRE, 2012, p. 4).

Mowday, Steers e Porter (1982, p. 27) -caracterizam o comprometimento

organizacional em trés fatores: “(a) uma forte crenca e aceitagao dos objetivos e valores da
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organizag¢do; (b) disposicdo de exercer um esfor¢o consideravel em nome da organizacao; e
(c) um forte desejo de manter a filiagdo na organizagao”.

Para Bastos, Branddo e Pinho (1997, p. 26), o comprometimento “¢ usado para
descrever ndo sO acdes, mas o proprio individuo, ¢ assim tomado como um estado,
caracterizado por sentimentos ou reagdes afetivas positivas tais como lealdade em relacao a
algo”. Seguindo uma linha de raciocinio parecida, Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 134)
conceituam o comprometimento organizacional como um “forte vinculo do individuo com a
organizagdo, que o incita a dar algo de si, a saber: sua energia e lealdade”.

Um aspecto relevante a ser observado ¢ entender qual o vinculo de comprometimento
que as pessoas tém com a organizac¢do, que pode ser representado por trés dimensdes: afetivo,

instrumental e normativo (MEDEIROS, 2003).

[...] dimensdo afetiva: corresponde ao grau que o individuo se sente emocionalmente
ligado, identificado e envolvido com a sua saida da empresa e nela permanece
porque quer; dimensdo instrumental: é o grau em que o individuo se mantém ligado
a organizac¢do devido ao reconhecimento dos custos associados com a sua saida da
empresa e nela permanece porque precisa; dimensao normativa: diz respeito ao grau
em que o individuo possui um sentimento da obrigacdo, ou dever moral, de
permanecer na organizacdo e nela permanece porque sente que deve. (SIMON;
COLTRE, 2012, p. 4).

Diante dos trés tipos de comprometimento, podemos observar que o estilo afiliativo se
enquadra no tipo de comprometimento afetivo, visto que provoca, nas pessoas, uma
admiragao muito forte pela organizacgdo, levando-as a trata-la como uma divindade.

No préximo construto, tem-se um estudo sobre o mérito de todos.

e) Mérito de todos

Como ja exposto nos itens anteriores, um ambiente organizacional interativo contribui
para a criatividade, a espontaneidade, o cooperativismo e a solidariedade, facilitando o
processo de tomada de decisdo ao permitir a participagdo de cada integrante do grupo nesse
processo (FIORAVANTE; KAIZER, 2014).

A participagdo dos integrantes do grupo pode ser estimulada ao se receber as ideias
sem um pré-julgamento do que € certo ou errado, pois mesmo diante de erros se aprende algo,
0 que torna possivel transforma-los em acertos. No estilo afiliativo o mérito da agdo ¢ de

todos.
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Esse trabalho em equipe que incentiva a participagdo das pessoas nos processos
decisoérios “pode gerar motivagdo, comprometimento com as metas estabelecidas e melhorias

na produtividade” (HARTMAN; REIS; KOVALESKI, 2004, p. 1021).

[...] deve-se trabalhar pensando no sistema ganha-ganha, ou seja, ndo se estabelece
um cenario de competi¢do entre os funcionarios, mas sim, um ambiente onde os
resultados da equipe sdo um mérito de todos, assim como também, [sic] ndo existe o
erro de uma pessoa apenas, se ocorrer algum erro, este também sera da equipe como
um todo. (HARTMAN; REIS; KOVALESKI, 2004, p. 1024).

Nesse sistema de ganha-ganha o ambiente de trabalho fica mais agradavel, o que ¢
fundamental para a satisfagdo dos colaboradores da organizagdo. Isso gera bem-estar no
grupo, aliado com o comprometimento profissional e aumento da producao, desencadeando
melhores resultados organizacionais.

Dessa forma, acabam por aqui os construtos que retrataram o estilo afiliativo, sendo o

proximo subcapitulo sobre o estilo empreendedor.

2.4 ESTILO EMPREENDEDOR

Organizagdes com esse estilo de funcionamento sdo aquelas que investem na
admiragdo dos seus membros por meio da realiza¢do e do sucesso profissional, apresentando
individuos que buscam incessantemente novos desafios.

Para Paz e Mendes (2008, p. 169), a cultura organizacional desse estilo de
funcionamento ‘“funciona como uma arena para nobres e herdis, que envolve derrotas e
vitorias, sucesso e fracasso e, por isso, alguns sempre serdo capazes de salvar a organizacao
quando, em perigo”. Nesse estilo, a hierarquia ¢ utilizada como um meio de reconhecimento
pela importancia de seus membros.

Esse tipo de organizacdo ¢ considerada como inovadora e progressista, pois faz com
que os individuos experimentem diferentes desafios profissionais. Paz ¢ Mendes (2008)
salientam que as relagdes mutuas entre individuo e organizacdo, assim como os direitos e
deveres cumpridos, evidenciam o estilo empreendedor da organizagao.

Devido a aglutinacdo do estilo empreendedor com o estilo civico, algumas
caracteristicas deste vieram somar ao novo estilo, denominado “empreendedor”. Algumas das

principais caracteristicas do estilo civico sdo: a valorizacdo da responsabilidade profissional,
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social e solida moral, que abarca valores de cidadania e ideais do bem comum, “favorecendo
que seus membros reconhecam a sua competéncia, assumam o trabalho como valor supremo
para conseguirem progredir”; relacdes de confianca, respeitando os limites do eu-outro;
cumprimento das regras, sujeitas as criticas e modificacdes; e busca por recompensas e
progressdo na carreira, dando o melhor de si com o intuito de estar sempre se aperfeicoando
(PAZ; MENDES, 2008, p. 170).

Esse novo estilo organizacional apresenta modos de pensar, agir e sentir voltados para
a organizagdo e seus membros estdo sempre em busca de novos desafios, reconhecimento,
realizacdo e sucesso profissional por meio de trocas profissionais e do exercicio da cidadania,

ambos articulados a produtividade.

Quando a organizagdo caracterizar-se por um estilo empreendedor, deve se
interpretar que se trata de uma cultura que prima pela competéncia e pela inovacao e
que valoriza relagdes de troca bem estabelecidas, o que significa que a distribuigao
de recursos e recompensas nio ¢ feita de forma igualitaria. E um estilo cujo
funcionamento favorece a interacdo profissional e a promog¢do de um maior bem-
estar das pessoas. E uma cultura constituida por pessoas que buscam um lugar
especial na sociedade, status e reputacdo, que tém necessidade de colocar-se no
mundo de forma individualizada, mas respeitando a conexdo social com os outros e
a aceitacao de que todos podem ter realizagdes. (PAZ; MENDES, 2008, p. 175).

As questdes que compdem o estilo empreendedor sdo:

Quadro 9 — Itens do fator estilo de funcionamento empreendedor

1. Aqui ha o reconhecimento de que a organizacdo € importante para o sucesso profissional das pessoas.
4. Esta organizacao busca sempre novos desafios.
9. Esta organizagao favorece o trabalho interativo de profissionais de diferentes areas.
13. As relagdes de reciprocidade entre as pessoas e a organizagdo sdo muito valorizadas.
18. Nesta organizag@o a competéncia é supervalorizada.
21. Aqui as oportunidades de ascensdo sdo semelhantes para todas as pessoas.
26. O bem-estar das pessoas ¢ um valor desta organizagao.
30. Esta organizag@o gosta de inovagdo.
Fonte: Paz e Mendes (2008, p. 173).

Pode subentender-se que, para a construgdo dessas questdes, os autores utilizam como
construtos os seguintes aspectos: interdisciplinaridade, desafios e inovagao, plano de carreira,
valorizacao da competéncia, valoriza¢ao das relagdes de reciprocidade e valorizagdo do bem-
estar das pessoas.

Para o enriquecimento das construgdes tedricas e um melhor entendimento de cada um
desses aspectos, segue um breve levantamento conceitual acerca de cada construto utilizado
para a construcdo da escala de estilos de funcionamento organizacional do estilo

empreendedor:
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a) Interdisciplinaridade

O interdisciplinar consiste num tema, objeto ou abordagem em que duas ou mais
disciplinas intencionalmente estabelecem nexos e vinculos entre si para alcangar um
conhecimento mais abrangente, ao mesmo tempo diversificado e unificado. Verifica-
se, nesses casos, a busca de um entendimento comum (ou simplesmente partilhado)
e o envolvimento direto dos interlocutores. Cada disciplina, ciéncia ou técnica
mantém a sua propria identidade, conserva sua metodologia e observa os limites dos
seus respectivos campos. E essencial na interdisciplinaridade que a ciéncia e o
cientista continuem a ser o que sdo, porém intercambiando hipoteses, elaboragdes e
conclusdes. (COIMBRA, 2000, p. 58).

A palavra interdisciplinar demonstra o “vinculo ndo apenas entre saberes, mas,
principalmente, de um saber com outro saber, ou dos saberes entre si, numa sorte de
complementaridade, de cumplicidade solidaria, em fun¢do da realidade estudada e conhecida”
(COIMBRA, 2000, p. 56). E esse olhar interdisciplinar sobre a realidade que permite
compreender melhor a relagdo entre o todo e as partes que o constituem (GOLDMAN, 1979).

Japiassu (1976, p. 65-66) destaca que:

[...] a interdisciplinaridade requer equilibrio entre amplitude, profundidade e sintese.
A amplitude assegura uma larga base de conhecimento e informagdo. A
profundidade assegura o requisito disciplinar e/ou conhecimento e informacao
interdisciplinar para a tarefa a ser executada. A sintese assegura o processo
integrador.

A interdisciplinaridade vem com a proposta de romper com a fragmentacdo das
disciplinas, das ciéncias, do conhecimento, buscando resgatar o carater de totalidade do
conhecimento, retomando o carater de interdependéncia e interatividade existente entre as
coisas e as ideias e, com isso, resgatando a visdo de contexto da realidade (THIESEN, 2008).

No estilo empreendedor, a interdisciplinaridade ¢ formada pela interagdo entre os
profissionais de areas diferentes, com o intuito de se estabelecerem trocas profissionais.

Dando continuidade, no proximo construto serd trabalhado o topico sobre desafios e

inovagao.

b) Desafios e inovagao

As transformagdes, a competitividade e a inovagdo vém crescendo a ritmo acelerado
nas organizacdes. Esses desafios fazem com que as pessoas e as organizagdes busquem
estratégias que lhes permitam sobreviver nesse ambiente e superar as mudancgas impostas pelo

mercado.
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As mudangas sdo implantadas rapidamente ¢ o tempo de adaptagdo a estes processos
esta se tornando menor. Isto faz com que eles se encontrem diante de diferentes
situacdes, que incluem um ambiente com novas demandas e atividades no ambito de
muitas profissdes. Estas profissdes geralmente definidas como estratégicas, passam
agora a investir cada vez mais na capacidade de producdo de inovagdes e solugdes
rapidas para os possiveis imprevistos e para as mais diversas situa¢des. Estes agora,
devem procurar aumentar a sua capacidade de assimilar conhecimentos de diversas
areas, possuir rapidez tanto na analise dos problemas, como na tomada de decisao e
na proposi¢ao de solugdes, em sistemas mais complexos constituidos de maquinas e
pessoas. (ROTTA, 2001, p. 1-2).

A inovagdo ¢ apresentada como algo novo ou melhorado, que pode trazer algum
retorno econdmico, financeiro ou social (BESSANT e TIDD, 2009; GRIZENDI, 2011;
TIGRE, 2006). Pode também ser entendida como a destrui¢do criativa pregada por
Schumpeter (1984, 1997), que ¢ uma forma de as pessoas inventarem e reinventarem, a cada
instante, com o intuito de atender as necessidades previstas e solucionar os problemas
apresentados.

Para Tigre (2006), a invengao se refere a criacdo de um processo, técnica ou produto
inédito, sem necessariamente ter aplicacdo comercial. Por sua vez, a inovagdo ¢ a efetivacao
da invencao, explorada de forma comercial.

Contudo, a inovagao nao ocorre por acaso € nem de forma isolada, € preciso que haja
uma formagao de parcerias e um desenvolvimento organizacional vinculado aos estimulos
referentes a criatividade, ao aprendizado e ao conhecimento, integrando a inovagdo ao
contexto da organizagdo (BESSANT e TIDD, 2009; GRIZENDI, 2011). Segundo Manas
(2001, p. 46), “[a]s pessoas dentro das organizagdes, tanto individualmente ou quando
agrupadas, se, incentivadas, provocadas, pressionadas, demonstram uma capacidade

relativamente elevada de criatividade”.

Os inovadores bem-sucedidos adquirem e acumulam recursos técnicos e
competéncias gerenciais com o passar do tempo; hd inimeras oportunidades de
aprendizagem (por tentativa, experimentacdo, trabalho com outra empresa,
questionamento de clientes e outras), mas todas dependem de a empresa encarar a
inovagdo menos como uma loteria ¢ mais como um processo que pode ser
continuamente melhorado. (BESSANT; TIDD, 2009, p. 35).

Mascarenhas Bisneto e Lins (2016, p. 88) contribuem alertando “que a melhor forma
de estimulo a aprendizagem seja a discussao e a troca de informagdes constante entre gestores
e estudiosos da area, permitindo o compartilhamento de ideias e estudos”. Com isso, percebe-
se a importancia de estimular as pessoas, principalmente as que demonstram um estilo

empreendedor, pois elas ja possuem essa caracteristica inovadora, o que pode contribuir com
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a organizacdo, auxiliando-a nesse processo de intensa transformagdo. Isso torna possivel
elevar seu nivel competitivo.

Na sequéncia, trata-se do topico “plano de carreira”.

¢) Plano de carreira

A palavra carreira significa “um oficio, uma profissdo que apresenta etapas, uma
progressao” (CHANLAT, 1995, p. 69). Conforme J. R. Oliveira (2001), plano de carreira
pode ser entendido como um instrumento administrativo cujo intuito ¢ oferecer oportunidades
de crescimento profissional e pessoal aos seus colaboradores, o que contribui para a
realizagdo e o sucesso profissional destes.

O plano de carreira ¢ fundamentado pela administragdao de cargos e salarios, avaliacao
de desempenho, avaliagdao de potencial das pessoas e planejamento de recursos humanos, que
oferecem subsidios para o desenvolvimento do individuo na sua carreira por meio do plano de
ascensdo e treinamento. E importante salientar que para um bom sistema de carreira existem
pelo menos trés subsistemas essenciais interligados e interdependentes: o subsistema de
selecdo, o de capacitagdo e o de avaliacdo (OLIVEIRA, J. R., 2001).

Para Carvalho e Nascimento (1997), a ascensdo hierarquica de funcionarios capazes e
motivados ¢ uma perfeita combinacdo do trabalho profissional dos empregados com a
disposi¢cdo das empresas em investir na “prata da casa”, fazendo com que seus funcionarios
mais qualificados possam ir em direcdo ao topo da hierarquia. Em contrapartida, as

organizagdes ganham em produtividade, gerando melhores resultados para a empresa.

O plano de carreira como instrumento administrativo ¢ adotado com a finalidade de
criar condigdes de ascensdo funcional, ampliar as habilidades profissionais,
possibilitar o conhecimento integrado das fungdes da organizacdo, identificar novos
lideres e favorecer um movimento continuo dos empregados nos postos de trabalho.
[...] que permitira simplificar e resolver de maneira mais racional uma série de
problemas, tais como os relativos a salarios, recrutamento e selegdo, promogao,
treinamento, chefia, distribuicdo de tarefas, controle de eficiéncia. (OLIVEIRA, J.
R., 2001, p. 2/7).

Conforme Pontes (1998), um ambiente propicio, desafiador, com multiplas
oportunidades, geralmente ¢ explorado por pessoas com potencial, capazes de transformar o
ambiente com intervengdes criativas e compensadoras do esfor¢co e da capacidade
empreendedora aplicada.

A seguir, o proximo construto estuda a valorizagdo da competéncia.
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d) Valorizagdo da competéncia

Analisando os estilos de funcionamento, pode-se perceber que o estilo burocratico
também usa o vocabulo “competéncia” para designar uma das caracteristicas que representam
esse estilo, porém, ¢ necessario salientar que no estilo empreendedor ndo ¢ a palavra
competéncia em si que surge como caracteristica, e sim a sua valorizagao.

O conceito de competéncia significa um conjunto de habilidades que o individuo
possui para realizar algo, conceito ja mencionado no item “c” do estilo burocratico. Nesse
momento, o enfoque estd sobre o conceito de valorizagdo. Conforme Robbins (1993, p. 447),
valorizar significa dar importancia a alguma coisa, “[...] qualquer coisa que vocé muito preza
pode ser considerada um ‘valor’”.

Com isso, pode-se dizer que a valorizacdo da competéncia esta relacionada a dar
importancia ao individuo que possui habilidade, aptidao para realizar algo com maestria.

Na sequéncia, tem-se o topico sobre valorizacdo das relagdes de reciprocidade entre os

funcionarios e a empresa.

e) Valorizagdo das relagdes de reciprocidade entre os funcionérios e a empresa

As relagdes de reciprocidade entre os funcionarios e a empresa, conhecidas também
por vinculo organizacional, t€m suas teorias baseadas nas disciplinas de psicologia, sociologia
e filosofia, as quais estdo relacionadas, e por meio delas ¢ possivel compreender como um

individuo se envolve com o seu trabalho e com a organiza¢do (SIQUEIRA; GOMIDE, 2004).

Um empregado se vincula a uma organizag@o por algum motivo, e ndo apenas pelo
simples fato de prestar obediéncia e de cumprir sua jornada de trabalho. Ele também
se vincula pela identificagdo com a organizacdo, pelo sentimento de pertencga, pela
possibilidade de experimentar cooperagdo nas atividades, por poder participar das
decisdes, pela idealizacdo da organizacdo e pela oportunidade de ser reconhecido e
valorizado, para obter solidariedade e usufruir integragdo entre os membros, para
alcangar crescimento ¢ desenvolvimento pessoal e profissional e para gozar de
autonomia no trabalho. (PADUA; HONORIO, 2012, p. 2).

A geragdo desses vinculos se d4 mediante a troca entre ambas as partes, baseadas no
comprometimento, na confianga e no respeito mutuos, inclusive entre os membros da
organizagao, gerando um sentimento de cidadania e conexao social de uns para com os outros,

o que favorece o respeito do eu-outro e a aceitacdo de que todos podem ter realizagdes.
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Usando o conceito de valoriza¢do apresentado no item anterior, pode-se dizer que no
estilo empreendedor estd presente a importdncia do vinculo entre o empregado e a
organizacao, ou seja, ele d4 importancia ao vinculo organizacional.

Em seguida, se estuda a valorizagao do bem-estar das pessoas.

f) Valorizagdao do bem-estar das pessoas

Diversos fatores, como competitividade e complexidade do trabalho no ambito
organizacional, tém levado as organizagcdes a pensar na “necessidade de valorizar os
empregados e de criar condi¢cdes favoraveis para maximizar o seu desempenho e a sua
satisfacdo no trabalho”, gerando, com isso, o bem-estar no trabalho (TAMAYO;
PASCHOAL, 2003, p. 34).

Segundo Soraggi e Paschoal (2011, p. 614), “o0 bem-estar no trabalho ¢ definido como
a prevaléncia de emogdes positivas no trabalho”, podendo ser representado pela satisfagdao no
trabalho, envolvimento e comprometimento organizacional (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008).
Para Ryan e Deci (2001), o bem-estar esta relacionado ao bom funcionamento psicoldgico e a
experiéncia psicoldgica positiva.

Existem duas grandes correntes que classificam o bem-estar em: subjetivo (bem-estar
hedonico) e psicologico (bem-estar eudemonico). Conforme a corrente subjetiva tem-se uma
visao de bem-estar como prazer ou felicidade; por sua vez, a corrente psicologica entende que
bem-estar ¢ a realizagdo do pleno potencial humano, que se relaciona com a sua capacidade
de pensar, usar o raciocinio ¢ o0 bom senso (RYAN; DECI, 2001).

Ainda conforme o conceito apresentado no item “d”, pode-se dizer que o estilo
empreendedor aprecia, da valor a satisfacdo do empregado com o trabalho, e isso pode gerar
emocdes positivas no trabalho.

Dessa forma, acabam por aqui os construtos que retratam o estilo empreendedor. O

proximo capitulo trata da metodologia aplicada no presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo ¢ destinado a apresentagao da metodologia e possui quatro subtitulos. O
primeiro versa sobre o tipo de pesquisa, enquanto o segundo relata o universo da amostra. Em
seguida, tem-se a descricdo dos instrumentos e procedimentos utilizados para a coleta dos

dados e, por fim, as técnicas de andlise e tratamento dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa cientifica ¢ considerada um processo sistematico e conduzido de forma
objetiva, fazendo-se valer de um conjunto de procedimentos “para o desenvolvimento de um
experimento, a fim de produzir um novo conhecimento, além de integra-lo aqueles pré-
existentes (FONTELLES et al., 2009).

Quanto aos meios, este estudo utilizou o método levantamento bibliografico. Em
relacdo aos fins, se configura como estudo de caso, do tipo caso unico, com natureza
quantitativa e de carater descritivo exploratorio, que busca compreender e descrever os dados
relativos aos estilos de funcionamento dos servidores da Reitoria do IFG, na visdo da sua
lideranca (GIL, 2010; VERGARA, 2015).

Para Yin (2005), ha duas formas de estudo de caso: casos unicos e casos multiplos,
sendo o estudo de caso unico “(a) um teste crucial da teoria existente; (b) uma circunstancia
rara ou exclusiva, ou (¢) um caso tipico ou representativo, ou quando o caso serve a um
proposito (d) revelador ou (e) longitudinal” (LIMA et al., 2012).

Com isso, a presente pesquisa se justifica como estudo de caso Unico por replicar o
consagrado instrumento de medi¢do do comportamento organizacional - Escala de Estilos de
Funcionamento Organizacional (EEFO), de Paz e Mendes (2008, p. 166), que avalia os estilos
de funcionamento organizacional por meio da analise dos “padrdoes de comportamentos
compartilhados pela maioria dos membros organizacionais, estruturados com base nas
relagdes simbolicas que os individuos estabelecem com suas organizacdes”, revelando quais
estilos se fazem presentes na Reitoria do IFG.

Conforme Easley, Madden e Dunn (2000, p. 83), “a maioria dos pesquisadores

concorda que a replicagdo ¢ um ingrediente necessario para o avango do conhecimento em
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uma disciplina”. Esses autores criam quatro tipologias de replicac¢do: Tipo 0, Tipo I, Tipo Il e

Tipo III. Para eles, nas ciéncias sociais apenas os Tipos I, II e III tém aplicabilidade.

Uma replicacdo Tipo 0 é definida como uma duplicagdo precisa de um estudo
prévio. [...] Uma replicagdo de Tipo I € uma duplicagdo fiel de um estudo prévio e,
como tal, é considerada a forma "mais pura" de pesquisa de replicagdo nas ciéncias
sociais. [...] Uma replicagdo de Tipo II € uma replicacdo proxima de um estudo
anterior, € uma replicagdo de Tipo III é uma modificagdo deliberada de um estudo
anterior [...]. (EASLEY; MADDEN; DUNN, 2000, p. 85).

Sendo assim, esse estudo se configura como uma replicagdo do tipo II, pois se trata de
uma replicagdo do questionario EEFO, adaptado com algumas questdes sociodemograficas.

Quanto aos procedimentos, este estudo classifica-se como uma pesquisa de campo,
conceituada por Lakatos e Marconi (2003, p. 83) como “aquela utilizada com o objetivo de
conseguir informacgdes e/ou conhecimentos acerca de um problema”.

Dessa forma, esta pesquisa proporcionara ao autor levantar o perfil da cultura
organizacional presente na Reitoria do IFG conforme a visdo da sua lideranga e na perspectiva
dos estilos de funcionamento organizacional.

O proximo topico contempla o universo da pesquisa.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

O universo desta pesquisa de campo compreende os gestores da Reitoria do IFG,
representando um total de 60 (sessenta) pessoas. Para melhor caracterizar a populagdo da
lideranca presente na Reitoria do IFG, ela foi subdividida em atividades de gestdo realizadas
pelos: Reitor/pro-reitores, diretores, coordenadores e outras atividades que representam os

chefes, gerentes, assessor e procurador. Essa composi¢ado ¢ representada pela Tabela 1:

Tabela 1 — Composicao — Gestao da Reitoria do IFG

Composicao Quantidade de pessoas
Reitor/pro-reitores 06
Diretores 15
Coordenadores 33
Outras (Chefes, Gerente, Assessor e Procurador) 06
Total 60

Fonte: Elaborada pelo autor, conforme Sistema Unificado de Administracio Publica (SUAP), em
dezembro de 2016.
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A pesquisa foi realizada de forma censitaria, por meio da entrega presencial do
questionario Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFO), elaborado por Paz
e Mendes (2008). Em alguns casos, a pedido da pessoa pesquisada, esse questionario foi
enviado por e-mail.

O proximo subcapitulo apresenta os instrumentos e procedimentos de coleta de dados.

3.3 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA

A presente pesquisa foi desenvolvida por meio da replica¢do do tipo II do questionério
EEFO, que ¢ um instrumento autoadministrado, cuja caracteristica ¢ a de ser respondido sem,
necessariamente, a presenga do aplicador da pesquisa. Contudo, foi assegurada ao pesquisado
a garantia de todo o apoio necessario para fins de esclarecimento, assim como a garantia a
privacidade, ao sigilo e a confidencialidade dos dados oferecidos por ele. Outra informagao
importante apresentada foi o fato de ndo ter nenhuma penalidade para o participante em caso
de recusa. Essas garantias estavam presentes no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE).

E importante ressaltar que esta pesquisa ndo gerou nenhum custo para o participante,
assim como também ndo apresentou nenhuma remuneragao, entretanto, em caso de eventual
dano causado ao pesquisado, foi-lhe garantido o direito de ressarcimento e indenizacao. Outra
garantia assegurada foi o encaminhamento dos sujeitos a coordenacao de assisténcia ao
servidor, existente na Reitoria do IFG, em caso de ocorréncia de alguma situagdo que
demande atencdo especial de natureza social, médica ou psicoldgica. Essa coordenagdo ¢
composta por uma odontdloga, uma assistente social e uma psicologa, que podem atuar como
suporte no atendimento ao participante da pesquisa, caso necessario.

Esse questionario possui dois blocos de perguntas. O primeiro deles contempla o
questionario Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional (EEFO) (Anexo A),
elaborado por Paz e Mendes (2008), estruturado com trinta perguntas abertas, que
caracterizam a forma de funcionamento das organizagdes. Isso favorece “a constatacdo de que
os estilos de funcionamento organizacional se fazem presentes nas organizagdes, como
possibilita a admissdo de que esses estilos sdo compartilhados pela maioria dos membros da

organizacao” (SILVA, 2014, p. 46). Por esse questionario ser um instrumento consagrado de
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medi¢do do comportamento organizacional compartilhado coletivamente e ter sido validado
por seus criadores, ndo foi realizado um pré-teste para essa escala.

Para a construg¢ao do questionario Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional,
os autores Paz e Mendes (2008) formalizaram definicdes operacionais dos estilos de
funcionamento organizacional adotadas para a construg¢do dos itens do instrumento. Essas
definicdes foram feitas a partir do modelo tedrico apresentado e das descrigdes referentes aos
estilos de funcionamento organizacional, considerando os modos de sentir, pensar e agir
compartilhados e repetidos pela maioria dos trabalhadores de uma organizagdo e que tenham
expressdo na situacdo de trabalho por meio de comportamentos manifestos, passiveis de
serem medidos.

A Escala de Estilos de Funcionamento Organizacional ¢ caracterizada como uma
escala de cinco pontos: 0 = nunca aplicavel nesta organizagdao; 1 = pouco aplicavel; 2 =
razoavelmente aplicavel; 3 = muito aplicével; 4 = totalmente aplicével. Evidenciando ser uma

escala do tipo likert.

Por ser uma escala de 5 pontos, variando de 0 a 4, o ponto médio ¢ 2,0. Médias
proximas a esse ponto médio indicam uma presenga moderada de determinado
estilo, enquanto médias acima de 2,5 indicam predomindncia do estilo e abaixo de
1,5, estilo pouco caracteristico na organizacao. (FACAS, 2013, p. 108).

O segundo bloco se encontra no Apéndice A do presente estudo e contempla algumas
variaveis sociodemograficas que denotam caracteristicas individuais, relacionadas a: género,
estado civil, faixa etaria, escolaridade, nivel referente ao quadro funcional, tempo de servigo
no IFG, qual pro-reitoria o lider esta vinculado com relagdo ao 6rgdo e qual atividade de
gestdo ele desempenha.

O questionario de Paz e Mendes (2008), adaptado com questdes sociodemograficas,
foi impresso e entregue in loco para os lideres da Reitoria do IFG. Para que ndo houvesse
prejuizo nas atividades laborais do pesquisado, foi verificado qual seria o melhor momento
para a coleta do questionario respondido. Em alguns casos, os pesquisados preferiram
responder por e-mail, entdo o questionario foi elaborado no formato eletronico e encaminhado
no e-mail institucional dessas pessoas via link. Assim que eles foram todos respondidos, deu-
se inicio ao tratamento dos dados no programa Microsoft Excel, para que eles fossem
transformados em informagdo por meio da apresentacao de tabelas e graficos, representando
analises estatisticas descritivas dos estilos de funcionamento organizacional evidenciadas pelo

desvio-padrao, valores percentuais e médios.
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A aplicagdo desse questionario de Paz e Mendes (2008), adaptado com questdes
sociodemograficas, foi realizada de forma presencial e censitaria a todos os sessenta lideres
pertencentes a Reitoria do IFG.

O proximo topico apresenta as técnicas de analise e tratamento dos dados.

3.4 TECNICA DE ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

O instrumento foi analisado observando-se as trinta varidveis propostas no
questionario que utiliza uma escala de 0 a 5 pontos para avaliagio dos estilos de
funcionamento da Reitoria do IFG, adaptado com algumas varidveis sociodemograficas,
empregando-se a técnica estatistica descritiva de medi¢do, analisando o desvio-padrdo, os
valores percentuais e as médias encontradas para cada estilo de funcionamento.

Ap6s a coleta dos questionarios, os dados foram transcritos para fichas padronizadas e,
em seguida, digitados na planilha eletronica do Programa Microsoft Excel, para que
posteriormente esse arquivo fosse utilizado no Programa Estatistico SPSS para a construcao
das tabelas cruzadas, que representam as analises estatisticas descritivas de comparagao,
assim como no proprio Microsoft Excel, para a elaboragdo das demais tabelas e graficos.

Para levantar o perfil cultural da Reitoria do IFG, na visdo da sua lideranga e na
perspectiva do modelo dos estilos de funcionamento organizacional, foi realizada, em um
primeiro momento, a verificagdo do desvio-padrao e do nivel de presenga para cada estilo de
funcionamento presente na Reitoria do IFG, assim como o seu valor percentual, conforme a
média apresentada por esses estilos.

Complementando a analise do perfil cultural, foram apresentadas tabelas cruzadas, que
verificam os estilos de funcionamento predominantes, segundo a visdao de cada pesquisado,
podendo-se verificar o predominio dos estilos de funcionamento organizacional conforme
cada variavel sociodemografica. Também foram elaborados graficos que comparam, em
valores percentuais, os estilos de funcionamento em relagdo a cada uma dessas varidveis.

Essas variaveis sociodemograficas denotam caracteristicas individuais relacionadas a:
género, estado civil, faixa etaria, escolaridade, nivel referente ao quadro funcional, tempo de
servigo no IFG, qual pré-reitoria o lider estd vinculado com relagdo ao 6rgdo e qual atividade

de gestao ele desempenha.
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Ao saber quais estilos se fazem presentes na Reitoria do IFG e qual a ordem de
predominancia, foram apresentados, em um segundo momento, os resultados da andlise,
conforme cada estilo, levando em conta a distribuicdo das variaveis sociodemograficas de
cada estilo de acordo com a média e o nivel de presenga dessas varidveis em relagao ao estilo
analisado.

Em seguida, foi realizada a apresentacdo de tabelas contendo as médias das
afirmativas que representam cada estilo, com o intuito de analisar o nivel de presenca das
caracteristicas pertencentes aos estilos analisados. Para uma melhor visualizacdo dessas
questdes, também foi apresentado o grafico de distribuigdo percentual das afirmativas que
representam cada estilo.

O proximo capitulo apresenta a instituicdo estudada e analisa os resultados da

pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO

O presente estudo de caso apresenta-se subdividido em dois subcapitulos. No
primeiro, foi realizada a caracterizagdo do IFG, por meio dos sites do Ministério da Educacao
e Cultura (MEC) e do IFG, proporcionando a apresentagdo de um breve historico, com a
exposicao de seu perfil institucional.

Ja o segundo subcapitulo apresenta a analise dos resultados em duas partes. A primeira
parte contempla uma analise geral do perfil cultural existente na Reitoria do IFG, com a
finalidade de verificar quais estilos de funcionamento organizacional se fazem presentes na
institui¢ao analisada, assim como a ordem de predominio desses estilos. Na segunda parte da
analise dos resultados traz a anélise de cada um dos estilos de funcionamento organizacional

presentes na Reitoria do IFG, por ordem de predominio.

4.1 CARACTERIZACAO DO IFG

Antes de caracterizar-se o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de
Goias (IFG), se apresenta um breve historico dos Institutos Federais de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia (IFs), que representa o inicio dessas instituigdes.

Foi em 1909 que nasceram as primeiras unidades de escolas com esse perfil de ensino
profissional e tecnoldgico, na época chamadas de Escolas de Aprendizes Artifices que, mais
tarde, deram origem aos Centros Federais de Educacao Profissional e Tecnologica (Cefets).
No final de 2008, ocorreu a comemoragao do centendrio da Rede Federal de Educacao
Profissional e Tecnoldgica no Brasil, sendo criados os Institutos Federais de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia, a partir da Lei Federal n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, que
transformou os Centros Federais de Educagdo Tecnologica (Cefets) em Institutos Federais de
Educagdo, Ciéncia e Tecnologia. Isso resultou em uma grande mudanca, inclusive na sua
estrutura organizacional, e essas transformagdes levaram os IFs a “enfrentar o desafio de
elaborar seus documentos constituintes como Estatuto e Regimento, definir novos papeis para
novos cargos e fungdes” (LIMA NETO, 2009, p. 6).

Os IFs s3o autarquias federais especializadas na oferta de educagdo profissional,

tecnologica e gratuita em diferentes modalidades de ensino, além de oferecerem educagao
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superior ¢ bdasica, sendo detentores de autonomia administrativa, patrimonial, financeira,
didatico-pedagdgica e disciplinar, equiparando-se as universidades federais.

Os IFs também oferecem a comunidade projetos que auxiliam na capacitagdao das
pessoas para o mercado de trabalho. E o caso do projeto “Mulheres Mil”, que oportuniza as
mulheres chefes de familia e que ndo tiveram condi¢des de concluirem o ensino fundamental
voltarem para a sala de aula, abrindo-lhes novos horizontes e perspectivas de futuro. “Ensino
indigena — Desenvolvimento sustentavel e educagdo” € outro projeto do Instituto, que oferece
cursos técnicos aos povos indigenas residentes nas aldeias de Assun¢do do I¢ana e Cunuri.
Esses cursos sdo oferecidos de maneira invertida do processo tradicional, pois os professores
vao as aldeias ensinar aos povos indigenas. Além disso, esses cursos ndo formam técnicos
para trabalhar no mercado, mas sim nas comunidades a que pertencem.

Os IFs também mantém parcerias e acordos internacionais, como ¢ o caso da Parceria
para mineragdo, estabelecida com o Uruguai, realizada pelo campus de Ouro Preto do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais (IFMG) com o intuito
de implantar cursos técnicos em mineragdo e, assim, dar suporte para a recuperagdo da
capacidade produtiva do pais. Também com o Uruguai, o Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia Sul-Rio-Grandense (IF Sul-Rio-Grandense) capacitou professores nas
areas de industria, energia e meio ambiente.

Ademais, ha o projeto “Timor Leste — Curriculo brasileiro no Oriente”, que, em
parceria com o Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Ceard (IFCE), vai
apoiar a melhoria da qualidade dos conteidos de materiais didaticos do pequeno pais
descoberto em 1512, mas que s6 alcancou a independéncia em 1999.

Além desses projetos, o Ministério da Educagdo aponta os seguintes acordos

internacionais:

e (Cabo Verde: IF de Goias;

e (Canada: IFs Amazonas, Bahia, Ceara, Maranhdo, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Rio Grande
do Norte, Roraima, Sergipe e Tocantins;

e EUA: IFs Pard, Amazonas, Paraiba, Pernambuco, Mato Grosso, Goids, Espirito Santo e
Sul-Rio-Grandense;

e Franca: IFs Sdao Paulo, Rio de Janeiro, Santa Catarina, Brasilia e Universidade Tecnologica
Federal do Parana;

e Guiné-Bissau: Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
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Os servidores dos IFs estdo subordinados a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
que “Dispoe sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e
das fundagdes publicas federais” (BRASIL, 1990). Essa lei € responsavel por criar valores
globais, porém, nas instituigdes existem outros regramentos, como, por exemplo, o estatuto, o
regimento, as portarias e as resolugdes construidas em conjunto com todos os segmentos
institucionais.

Os Institutos Federais sdo organizagdes publicas e, como tal, sua cultura ¢ conduzida a
burocracias publicas tradicionais, complexas, com caracteristicas centralizadoras e estruturas
rigidas (PIRES; MACEDO, 2006). Desse modo, ¢ possivel identificar os papéis, as normas e
os valores. Nesse contexto, os papéis estdo ligados aos cargos e fungdes e os valores
correspondem a esséncia de sua cultura, que t€m como objetivo nortear o seu funcionamento e
de seus integrantes, determinando a forma de pensar, de agir, de sentir, enfim, sua rotina

diaria (LIMA NETO, 2009).

A instituicdo ¢ organizada em torno de um sistema de valores que constituem uma
espécie de doutrina ou filosofia que ¢é carregada de crengas que se transformam em
codigo de conduta institucional, aparecendo na forma de regras ou normas escritas
como Regimento, Estatuto, Resolugdes, Portarias, entre outros, ou ndo escritas como
os habitos, costumes, permissdes ou proibi¢des. (LIMA NETO, 2009, p. 4).

Com a mudanga para Instituto Federal, Goids ficou com duas novas institui¢des: o
Instituto Federal de Goias (IFG), formado pelo Cefet Goias, e o Instituto Federal Goiano (IF
Goiano), formado pela fusdo dos antigos Centros Federais de Educacdo Tecnologica (Cefets)
de Rio Verde, de Urutai e sua respectiva Unidade de Ensino Descentralizada de Morrinhos,
além da Escola Agrotécnica Federal de Ceres (EAFCE) — todos provenientes de antigas
escolas agricolas.

O IFG tem por finalidade formar e qualificar profissionais para os diversos setores da
economia, bem como realizar pesquisas € promover o desenvolvimento tecnoldgico de novos
processos, produtos e servicos, em estreita articulagdo com os setores produtivos e com a
sociedade, oferecendo mecanismos para a educacao continuada.

A 1nstituicao possui desde educacdo técnica profissional integrada ao ensino médio a
pos-graduacao stricto sensu. Na educagdo superior, conta com os cursos de tecnologia —
especialmente na area industrial — bacharelado e licenciatura. Na educagdo profissional
técnica de nivel médio, o IFG atua de forma integrada, atendendo também ao publico de
jovens e adultos por meio do Programa Nacional de Integracao da Educacao Profissional com

a Educagdo Basica na Modalidade de Educagao de Jovens e Adultos (Proeja). Além desses
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cursos, o IFG oferece especializacdo lato sensu, cursos de extensdo, de formacao profissional
de trabalhadores e da comunidade (Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego — Pronatec), de Formagao Inicial e Continuada (FIC), que sdo cursos de menor
duracdo, e os cursos de educagao a distancia.

O IFG atende mais de vinte mil alunos nos seus quatorze campus em funcionamento:
Anapolis, Formosa, Goidnia, Inhumas, Itumbiara, Jatai, Luzidnia, Uruacu, Aparecida de
Goiania, Cidade de Goias, Aguas Lindas, Goiania Oeste, Senador Canedo e Valparaiso.
Como 6rgao de administracao central, o IFG tem uma Reitoria instalada em Goiania, capital
do estado, que € o objeto de estudo da presente pesquisa.

O Instituto Federal de Goiés, inserido na Rede Federal de Educagdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica, continua mantendo a tradicdo da Escola Técnica Federal de Goids e
do Cefet Goids ao oferecer educagdo publica, gratuita ¢ de qualidade para os jovens e os
trabalhadores do estado, visando ampliar sua inser¢do social e contribuir para o
desenvolvimento social e econdomico de Goias.

O objetivo essencial do IFG ¢ mediar, ampliar e aprofundar a formacgao integral de
profissionais-cidadaos, capacitados a atuar e intervir no mundo do trabalho, na expectativa da
solidificagdo de uma sociedade democratica e justa social e economicamente. Para tanto, seu
papel social é concebido na produgdo, na estrutura e na difusdo de conhecimentos de cunho
cientifico, tecnoldgico, filoséfico, artistico e cultural.

Desse modo, a missao da instituicdo constitui-se em: o Instituto Federal de Goias, na
condi¢do de centro de referéncia da educacao profissional e tecnologica de Goids, apresenta
como responsabilidade o desenvolvimento de processos de inovagdo tecnoldgica, atuando na
formag¢do de profissionais dos mais diversos niveis € modalidades, tendo como suporte uma
educagao publica, gratuita, democratica e de qualidade, articulada ao desenvolvimento da
pesquisa e agdes de extensao, estabelecendo uma relagdo com a comunidade goiana calcada
na correspondéncia aos anseios da sociedade civil organizada.

A estrutura organizacional da alta gestdo para as tomadas de decisdes ¢ composta da

seguinte forma:

e Orgios Colegiados: Conselho Superior, Colégio de Dirigentes, Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, Conselho de Campus.
e Comissdes Permanentes: Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA), Comissio de Etica,

Comissao Permanente de Pessoal Docente (CPPD), Comissdo Interna de Supervisdo do
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Plano de Carreira dos Cargos Técnico-administrativos (CIS), Comissdo Permanente de
Politicas Publicas de Igualdade Racial do IFG.
e Composic¢do da Reitoria:
¢ Pro-Reitorias;
¢ Diretorias;

¢ Coordenacdo de Areas e de Cursos.

O IFG apresenta uma gestdo escrita pela busca constante da qualidade social da
educacdo, que se atém aos principios norteadores da atuacdo institucional, sendo eles
estabelecidos diante de sua autonomia administrativa.

Feita a caracterizagao do IFG, segue a apresentacdo da analise dos resultados.

4.2 ANALISES DOS RESULTADOS

O intuito do presente topico ¢ levantar o perfil cultural da Reitoria do Instituto Federal
de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Goids (IFG), na visdo da sua lideranga e na perspectiva
do modelo dos estilos de funcionamento organizacional, que se baseia na Escala de Estilos de
Funcionamento Organizacional (EEFO) criada por Paz ¢ Mendes (2008), sendo representado
pelos estilos individualista, burocratico, afiliativo e empreendedor.

Para isso, foi realizado um breve levantamento, j& mencionado no Quadro 5, dos
trabalhos sobre estilos de funcionamento organizacional, com o intuito de se verificar os
principais resultados apresentados com essas pesquisas. Foi possivel perceber que a maioria
dos autores buscou pela caracterizacdo dos estilos presentes nas organizagdes estudadas,
verificando, inclusive, qual deles apresentou-se de forma predominante.

Esse subcapitulo analisa os resultados, dividindo-os em duas partes. A primeira delas
contempla uma analise geral do perfil cultural existente na Reitoria do IFG, de maneira a
verificar quais estilos de funcionamento organizacional se fazem presentes na instituicao
analisada, assim como a ordem de predominancia desses estilos. Ja a segunda parte da analise
dos resultados mostra cada um desses estilos presentes na Reitoria do IFG, por ordem de
predominancia.

Para comegar, segue a andlise geral do perfil cultural existente na Reitoria do IFG.
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4.2.1 Analise geral do perfil cultural existente na Reitoria do IFG

E importante ressaltar que as analises sobre os estilos de funcionamento
organizacional foram realizadas conforme a forma que a lideranca existente na Reitoria do
IFG percebe essa institui¢ao. Essa visdo permite avaliar ndo “somente os lideres, mas sim, a
equipe (lideres e liderados), levando a identificacdo dos estilos de funcionamento
coletivamente aceitos, estilos estes que sdo esculpidos dentro da cultura organizacional”
(LION, 2015, p. 19). Conforme Lion e Miranda, (2016, p. 137), isso acontece “porque o
funcionamento organizacional supde formas coletivas de pensar, agir e sentir a organizagao,
presentes nas equipes de trabalho”.

Para verificar quais estilos de funcionamento organizacional se fazem presentes na
instituicdo analisada, assim como a ordem de predominancia desses estilos, foi elaborada a
Tabela 2. Desse modo, apresentam-se os estilos de funcionamento organizacional geralmente
aceitos nessa institui¢do, sob a visdo da sua lideranca, que concebe em valores médios a
composi¢ao do seu perfil cultural, bem como o nivel de presenca de cada estilo e o desvio-

padrao.

Tabela 2 — Desvio-padrio e nivel de presenca dos estilos de funcionamento organizacional presentes na
Reitoria do IFG, conforme apresentacio das médias

Estilos de Funcionamento Desvio-padrao Média Nivel de presenca
Estilo Empreendedor 1,00 2,20 Moderado

Estilo Afiliativo 0,99 2,06 Moderado

Estilo Burocratico 1,04 1,77 Moderado

Estilo Individualista 1,06 1,38 Pouco caracteristico

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

O desvio-padrao, do presente estudo, indica que ndo houve grande dispersdo nas
respostas, pois ele apresentou valores proximos a 1,00. Isso porque quando a analise do

desvio-padrdo apresenta valor:

[...] menor ou igual a 1,00, indica que ndo houve grande dispersdo nas respostas, ou
seja, todos que responderam langaram valores proximos ao da média apresentada;
quando maior que 1,00, o desvio-padrdo indica dispersdo nas respostas, ou seja,
houve grande variagdo nos valores langados pelos respondentes (FACAS, 2013, p.
154).

Ja os niveis de presenca podem ser analisados conforme o ponto médio, que € 2, pois

esse questionario € composto por uma escala de 5 pontos, variando de 0 a 4. Com isso, as
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médias proximas ao ponto médio sugerem uma presenga moderada de determinado estilo,
enquanto médias acima de 2,5 sugerem predominio do estilo e abaixo de 1,5 um estilo pouco
caracteristico na institui¢ao analisada.

Assim, verifica-se que o perfil cultural da Reitoria do IFG, na visao da sua lideranga, ¢
composto de todos os estilos de funcionamento organizacional, apresentando-se os estilos
empreendedor, afiliativo e burocratico de forma mais moderada, enquanto o individualista
sugere um estilo pouco caracteristico, porém, presente. Por essa tabela fica nitido o
predominio do estilo empreendedor sobre os demais, mas, para uma melhor visualizagao
dessa composi¢ao, também foi elaborado o Grafico 1, que demonstra a distribui¢do percentual
dos estilos de funcionamento organizacional, obtida por meio das médias apresentadas para

cada estilo.

Grifico 1 — Distribuicdo percentual dos estilos de funcionamento organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Com a andlise do Grafico 1, pode-se comprovar, mais uma vez, a presenca de todos os
estilos na Reitoria do IFG, sendo que o que mais se destaca o empreendedor, com 29,69%,
seguido do afiliativo, com 27,80%, e do burocratico, com 23,89%. Por ultimo, tem-se o
individualista, com 18,62%. Nota-se que, apesar de este apresentar o menor valor percentual,
ainda assim se mostra presente.

De modo geral, mesmo que a Reitoria do IFG apresente nivel de presenga moderado
com relagdo ao estilo burocratico, isso ndo inibe o seu carater empreendedor e afiliativo,
“fator importante num ambiente em que se busca a aquisi¢do de conhecimentos que

possibilitem a inovagio” (ARAUJO; SILVA, 2013, p. 199).
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Gabriel, Paz e Mendes (2001) relatam que, apesar de os modos de sentir, pensar e agir
se estruturarem em um nivel individual, esses comportamentos sdo compartilhados e repetidos
pela maioria das pessoas que compdem a organizacdo, o que pode colaborar com a presenca
de todos os estilos de funcionamento em uma mesma organizagao, assim como ocorreu com a
Reitoria do IFG.

Continuando com a andlise do perfil cultural, foram confeccionadas tabelas cruzadas,
que verificam os estilos de funcionamento predominantes, conforme a visdo de cada
pesquisado, podendo-se verificar o predominio dos estilos de funcionamento organizacional
conforme cada uma das varidveis sociodemograficas, apresentadas no Apéndice A.

Ao analisar-se o estilo de funcionamento predominante para cada pessoa, percebe-se
que cinco pessoas apresentaram mais de um estilo dominante, gerando trés grupos: o dos
estilos empreendedor e burocratico; o dos estilos empreendedor, afiliativo e burocratico; e o
dos estilos empreendedor e afiliativo.

Considerando os totais de cada estilo, mais uma vez pode-se perceber que, em geral,
prevalece o empreendedor como predominante na Reitoria do IFG na visdao de seus lideres e

na perspectiva dos estilos de funcionamento organizacional.

Tabela 3 — Estilos * Género Tabulacio cruzada

Contagem
Género

Estilos Predominantes FEMININO MASCULINO Total
AFILIATIVO 5 7 12
BUROCRATICO 4 5 9
EMPREENDEDOR 11 11 22
INDIVIDUALISTA 8 4 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 1 2 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E BUROCRATICO 0 1 1
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 1 1

Total 29 31 60

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Na comparagdo entre os estilos e a variavel género, pode-se perceber, conforme a
Tabela 3 e o Grafico 2, o predominio do empreendedor, que se apresenta de forma igualitaria
para ambos os géneros, ou seja, 50% para o género masculino e 50% para o feminino, seguido
dos estilos afiliativo e burocratico, que se mostram dominantes em relagdo ao género
masculino, e o individualista em relacdo ao género feminino.

Outro fato relevante ¢ que, em um contexto mundial, no qual as mulheres ainda nao
conseguiram competir de forma igualitdria com o sexo masculino, principalmente quando se

fala de cargos de lideranca, na Reitoria do IFG esse dado se mostra de forma diferente, pois o
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somatorio de cada um dos géneros apresenta-se em patamar de equilibrio, com 29 pessoas do

sexo feminino e 31 do masculino.

Grifico 2 — Comparacio percentual de Estilos * Género
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

O fato de o estilo individualista ser percebido, em maior parte, pelo género feminino
despertou a curiosidade em visualizar a variavel género feminino em relacdo a outras
variaveis, representadas pelo Grafico 3. Nota-se que a varidvel género feminino ¢
representada, na maior parte, por pessoas que desempenham atividade de coordenagdo,
casadas e que estdo na faixa etaria de 31 a 40 anos. Entre elas, grande parte pertence ao
quadro funcional de Nivel D, composto por pessoas concursadas de nivel médio, mas que ja
possuem pos-graduacdo. Isso mostra que a Reitoria do IFG precisa trabalhar melhor a questdo
da importancia do trabalho coletivo, pois um ambiente interativo favorece a “auto-realizagdo e
satisfacdo pessoal dos individuos, o que resultaria em uma maior harmonia e dinamismo
internos, permitindo a organizagdo responder as novas demandas externas com agilidade,

flexibilidade e criatividade” (FRAGA, 2000, p. 32-33).

Grifico 3 — Analise da variavel género feminino
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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Em relagdo a comparacdo entre os estilos e a variavel estado civil, nota-se, conforme a
Tabela 4 e o Grafico 4, o predominio do estilo empreendedor em relagdo a visdo que os
casados tem perante a instituicdo analisada. Sobre os solteiros, percebe-se certo equilibrio
entre os estilos.

A questao de as pessoas casadas, quase 30% dos pesquisados, perceberem a Reitoria
do IFG como uma organiza¢do empreendedora, mais do que os solteiros, pode ser explicada
pelo fato de elas poderem apresentar certo grau de maturidade maior em relagdo aos solteiros,

devido a uma maior experiéncia de vida que aquelas podem possuir a mais do que estas.

Tabela 4 — Estilos * Estado civil Tabula¢ao cruzada

Contagem
Estado civil
Estilos Predominantes CASADO SOLTEIRO Total
AFILIATI\]O 7 5 12
BUROCRATICO 4 5 9
EMPREENDEDOR 17 5 22
INDIVIDUALISTA ) 7 5 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO ) 2 1 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E BUROCRATICO 1 0 1
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 1 0 1
Total 39 21 60
Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
Grafico 4 — Comparacao percentual de Estilos * Estado civil
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Com relagdo a comparagao entre os estilos e a varidvel faixa etéria, nota-se, conforme
a Tabela 5 e o Grafico 5, o predominio do estilo individualista em relacdo a faixa etaria de 31
a 40 anos. Nos demais, percebe-se o dominio do estilo empreendedor.

O predominio da visdo que a faixa etaria de 31 a 40 anos possui em relagao ao estilo
individualista mostra mais uma vez, assim como ocorreu na variavel do género feminino, a

importancia de a Reitoria do IFG trabalhar melhor a questao do trabalho coletivo.
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Tabela 5 — Estilos * Faixa etaria Tabulac¢ao cruzada

Contagem
Faixa etaria
Acima de 50
Estilos Predominantes 18a30anos 31 a40anos 41 a50anos anos Total
AFILIATIYO 2 5 3 2 12
BUROCRATICO 0 3 5 1 9
EMPREENDEDOR 3 6 7 6 22
INDIVIDUALISTA . 2 8 2 0 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 1 1 0 1 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 0 0 0 1 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 0 0 1 1
Total 8 23 12 12 60
Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
Grafico 5 — Comparacio percentual de Estilos * Faixa etaria
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017

Na visualizagdo do grafico 5, percebe-se que, apesar de a faixa etaria de 31 a 40 anos
apresentar predominio do individualista, ela também se encontra presente nos demais estilos.

Na comparacdo entre os estilos e a varidvel escolaridade, infere-se, conforme a Tabela
6 e o Grafico 6, o predominio do estilo empreendedor em relacdo a visdo das pessoas com
pos-graduacao, seguido do individualista para esse mesmo grupo de pessoas. Sobre o estilo

afiliativo, constata-se um equilibrio relativo a visao das pessoas com nivel superior, pos-

graduagdo, mestrado e doutorado.

Tabela 6 — Estilos * Escolaridade Tabulacio cruzada

Contagem
Escolaridade
Pos-

Estilos Predominantes Fundam. Meédio Superior graduacdo Mestrado Doutorado  Total
AFILIATIVO 0 0 3 3 3 3 12
BUROCRATICO 0 0 0 4 3 2 9
EMPREENDEDOR 0 1 4 8 4 5 22
INDIVIDUALISTA 0 1 0 6 2 3 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 0 0 0 2 1 0 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 0 0 0 0 1 0 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 0 0 0 0 1 1

Total 0 2 7 23 14 14 60

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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Grafico 6 — Comparacao percentual de Estilos * Escolaridade
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Percebe-se, também, que os estilos individualista e burocratico ndo se mostram de

forma predominante para nenhuma das pessoas com escolaridade de nivel médio e superior.

Em relagdo a comparagdo entre os estilos e a variavel quadro funcional, entende-se,

conforme a Tabela 7 e o Gréfico 7, que predomina o estilo empreendedor em relagdo a visao

dos docentes, seguido do afiliativo, para esse mesmo grupo de pessoas.

Os niveis pertencentes ao quadro funcional podem ser explicados da seguinte maneira:

Nivel C: pessoas que ingressaram no IFG com requisito minimo de nivel fundamental;
Nivel D: pessoas que ingressaram no IFG com requisito minimo de nivel de nivel médio;
Nivel E: pessoas que ingressaram no IFG com requisito minimo de nivel de nivel superior;

Docente: professores.

Ou seja, os cargos de nivel C, D e E representam os técnicos administrativos, enquanto

o cargo de docente representa os professores.

Em um patamar geral, observa-se o dominio dos docentes na lideranca presente na

Reitoria do IFG, porém, ao somar a quantidade de pessoas dos cargos técnico-administrativos,

nota-se um patamar de equilibrio, com 28 docentes e 32 técnicos administrativos.

Tabela 7 — Estilos * Quadro funcional Tabulacio cruzada

Contagem
Quadro Funcional

Estilos Predominantes Nivel C Nivel D Nivel E Docente Total
AFILIATIVO 0 2 2 8 12
BUROCRATICO 0 0 5 4 9
EMPREENDEDOR 1 6 5 10 22
INDIVIDUALISTA 1 5 3 3 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 0 1 1 1 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 0 0 0 1 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 0 0 1 1

Total 2 14 16 28 60

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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E perceptivel que os professores visualizam a Reitoria do IFG como uma organizagio
mais empreendedora e afiliativa. Por sua vez, os servidores de nivel superior se mostram num
patamar de equilibrio em relagdo aos estilos empreendedor e burocratico. O nivel que menos
visualiza a instituicao com o estilo empreendedor foi o nivel C.

Esse fato pode ser explicado por as pessoas pertencentes ao quadro funcional de nivel
C terem exigéncias administrativas menores que os demais, além de ele ser o que apresenta

menor quantidade de pessoas.

Grafico 7 — Comparacio percentual de Estilos * Quadro Funcional
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Com a comparagdo entre os estilos e a variavel tempo de servigo, nota-se, conforme a
Tabela 8 e o Grafico 8, o predominio do estilo empreendedor em relagdo a visdo das pessoas
que estdo no IFG ha mais de cinco anos, seguido do burocratico, do afiliativo e do
individualista, para esse mesmo grupo de pessoas. J& aqueles que estdo na institui¢ao ha

menos tempo a percebem como sendo individualista.

Tabela 8 — Estilos * Tempo de servico Tabulacio cruzada

Contagem
Tempo de servigo

Estilos Predominantes Até 01 ano 02 a 05 anos Acima de 5 Total
AFILIATIVO 0 5 7 12
BUROCRATICO 0 0 9 9
EMPREENDEDOR 0 9 13 22
INDIVIDUALISTA 1 5 6 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 0 1 2 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 0 0 1 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 0 1 1

Total 1 20 39 60

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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Grafico 8 — Comparacao percentual de Estilos * Tempo de servico
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Essa questdo de as pessoas que estdo ha mais tempo na Reitoria do IFG a perceberem
como uma instituicdo empreendedora pode ser explicada pelo fato de elas conhecerem melhor
a instituigdo. Com isso, percebe-se a necessidade de se trabalhar melhor os aspectos
empreendedores e afiliativos com aqueles que entraram recentemente na institui¢ao.

A comparagdo entre os estilos e a varidvel pro-reitoria mostra, conforme a Tabela 9 e o
Grafico 9, o dominio do estilo empreendedor na visdo das pessoas que desempenham suas
atividades na Pro-reitoria de Desenvolvimento Institucional (PRODI), seguido do estilo
afiliativo para aqueles que as exercem na Pro-reitoria de Ensino (PROEN), e do estilo
individualista para as da Pro-reitoria de Extensdo (PROEX). As Pro-reitorias de
Administragdo e de Pesquisa e Pés-graduagao se encontram em patamar de equilibrio quanto

ao estilo empreendedor.

Tabela 9 — Estilos * Pro-reitoria Tabulacao cruzada

Contagem
Pro-reitoria

Estilos Predominantes PROAD PRODI PROEN PROEX PROPPG OUTROS Total
AFILIATIVO 1 3 4 1 1 2 12
BUROCRATICO 1 1 1 1 2 3 9
EMPREENDEDOR 4 5 3 3 4 3 22
INDIVIDUALISTA 2 3 2 4 0 1 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 0 0 2 0 0 1 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 1 0 0 0 0 0 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 0 1 0 0 0 1

Total 9 12 13 9 7 10 60

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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Grafico 9 — Comparacao percentual de Estilos * Pro-reitoria
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Ja a comparagdo entre os estilos e a varidvel atividade apresenta, conforme a Tabela 10
e o Grafico 10, o predominio do estilo individualista em relagdo a visdo dos coordenadores,

seguido dos estilos empreendedor, afiliativo e burocratico.

Tabela 10 — Estilos * Atividade Tabulacio cruzada

Contagem
Atividade
Reitor-Pro-
Estilos Predominantes reitor Diretor Coordenador Outra Total
AFILIATIVO 2 2 8 0 12
BUROCRATICO 0 3 4 2 9
EMPREENDEDOR 4 6 9 3 22
INDIVIDUALISTA 0 1 10 1 12
EMPREENDEDOR E BUROCRATICO 0 1 2 0 3
EMPREENDEDOR, AFILIATIVO E 0 1 0 0 1
BUROCRATICO
EMPREENDEDOR E AFILIATIVO 0 1 0 0 1
Total 6 15 33 6 60
Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
Grafico 10 — Comparaciao percentual de Estilos * Atividade
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

O fato de o estilo individualista se destacar, conforme a visdo dos coordenadores, fez
com que se analisasse melhor essa questdo, visualizando a varidvel atividade de coordenador
em relagdo a outras varidveis. Essa visualizagdo ¢ representada no Grafico 11, que mostra

uma analise da variavel atividade de coordenador.



86

Grafico 11 — Analise da variavel atividade de coordenador
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Parecido com o que ocorreu com a varidvel género feminino, essa andlise também ¢
representada, em maior parte, por pessoas do género feminino, que estdo na faixa etaria de 31
a 40 anos e que se encontram ha mais tempo na instituicdo. As variaveis estado civil e quadro
funcional ndo influenciaram nessa andlise devido a equidade entre as repostas. Grande parte
desses individuos possuem pos-graduacao.

O fato de esse grupo ser representado por pessoas mais maduras € com excelente nivel
intelectual mostra que a Reitoria do IFG precisa trabalhar melhor a questao da importancia do
trabalho coletivo para a instituicdo, pois a maioria dos coordenadores percebe a Reitoria do
IFG como uma instituicdo com caracteristicas individualistas, o que nem sempre ¢ desejado
para o bom desempenho das organizagdes.

Segue a apresentacdo da analise de cada um dos estilos de funcionamento

organizacional por ordem de predominancia.

4.2.2 Analise dos Estilos de Funcionamento Organizacional

Para uma andlise mais detalhada acerca da levantamento do perfil cultural da Reitoria
do IFG na perspectiva do modelo dos estilos de funcionamento organizacional conforme a
visdo dos seus lideres, serdo exibidas algumas tabelas, segundo cada estilo, que mostram a

distribuicdo das médias das variaveis sociodemograficas e das médias obtidas em cada



87

questdo, podendo-se analisar o nivel de presenga dessas caracteristicas. Para uma melhor
visualizacdo dessas questdes sera apresentado o grafico de distribui¢do percentual das
afirmativas que representam cada estilo.

Com isso, podem-se analisar as caracteristicas apresentadas ndo apenas pela lideranga
da Reitoria do IFG, mas por todos os seus servidores, pois essas questdes trabalham com a
visdo geral dos pesquisados — no caso a lideranga da Reitoria do IFG —, sobre a Instituicdo,
analisada como um todo.

Segue a andlise individual de cada estilo por ordem de predominancia, sendo o

primeiro estilo analisado o empreendedor.

a) Estilo empreendedor

A Tabela 11 apresenta a média das variaveis sociodemogréficas, bem como o nivel de

presenca de cada variavel:

Tabela 11 — Distribuicio das variaveis sociodemograficas do estilo empreendedor, conforme a média e o
nivel de presenca

Categorias de analises Média Nivel de presenca
Género

Masculino 2,26 Moderado
Feminino 2,13 Moderado
Estado civil

Casado 2,34 Moderado
Solteiro 1,92 Moderado
Faixa etaria

18 a 30 anos 1,91 Moderado

31 a 40 anos 2,03 Moderado

41 a 50 anos 2,28 Moderado
acima de 51 2,59 Predominante
Escolaridade

Médio 2,63 Predominante
Superior 2,36 Moderado
Poés-graduagao 2,07 Moderado
Mestrado 2,03 Moderado
Doutorado 2,43 Moderado
Quadro Funcional

Nivel C 2,06 Moderado
Nivel D 1,92 Moderado
Nivel E 2,20 Moderado
Docente 2,34 Moderado
Tempo de servico no IFG

até 01 ano 0,75 Pouco caracteristico
02 a 05 anos 2,23 Moderado
acima de 5 2,22 Moderado

(continua)
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(continuagao Tabela 11)

Categorias de analises Média Nivel de presenca
Pro-reitoria

PROAD 2,25 Moderado
PRODI 2,27 Moderado
PROEN 2,25 Moderado
PROEX 1,78 Moderado
PROPPG 2,54 Predominante
OUTROS 2,13 Moderado
Atividade

Reitor/Pro-reitor 2,69 Predominante
Diretor 2,39 Moderado
Coordenador 2,06 Moderado
Outra 1,98 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Relembrando, o nivel de presenca pode ser considerado: pouco caracteristico, para
médias menores que 1,5; moderado, para médias entre 1,5 e 2,5; e predominante, para médias
superiores a 2,5 (FACAS, 2013).

Ao caracterizar o perfil da Reitoria do IFG conforme as variaveis sociodemograficas,
nota-se que o estilo empreendedor se apresenta nessa instituicdo, na grande maioria das
categorias, de forma moderada. Ademais, em quatro categorias ele se mostrou predominante:
na faixa etaria acima de 51 anos, na escolaridade de nivel médio, na Pro-reitoria PROPPG e
na atividade Reitor/Proé-reitor. Apenas em uma categoria ele se apresenta de forma pouco
caracteristica, que ¢ a de tempo de servigo até um ano. Percebe-se também que a maior média
corresponde a atividade de Reitor/Pro-reitor, com valor de 2,69, seguida da escolaridade de
nivel médio, com 2,63 de média.

Em relacdo a comparagdo dos resultados do estilo empreendedor com a andlise geral,
tem-se que, na realidade, a varidvel quadro funcional de nivel C apresenta fortes
caracteristicas empreendedoras, por meio dos valores exibidos em forma de média.

Pode-se deduzir uma distor¢ao do resultado apresentado na analise geral: “O nivel que
menos visualiza a instituicdo com o estilo empreendedor foi o nivel C”, pelo fato de este
contemplar um niimero reduzido de pessoas.

Para complementar a caracterizagdao do perfil da Reitoria do IFG, segue a Tabela 12,
que demonstra a média obtida em cada questao conforme o estilo empreendedor, podendo-se
também analisar o nivel de presenga dessas caracteristicas na Reitoria do IFG, de acordo com

a visdo de seus lideres.
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Tabela 12 — Média e nivel de presenca das afirmativas da Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFO) — estilo empreendedor

AFIRMATIVAS Media Vel de
presenca

1. Aqui ha o reconhecimento de que a organizacdo € importante para o sucesso 2,47  Moderado

profissional das pessoas.

4. Esta organizagdo busca sempre novos desafios. 2,27 Moderado

9. Esta organizagao favorece o trabalho interativo de profissionais de diferentes 2,52  Predominante

areas.

13. As relagdes de reciprocidade entre as pessoas € a organizagdo sdo muito 2,23  Moderado

valorizadas.

18. Nesta organizag@o a competéncia é supervalorizada. 1,88  Moderado

21. Aqui as oportunidades de ascensdo sdo semelhantes para todas as pessoas. 1,85 Moderado

26. O bem-estar das pessoas ¢ um valor desta organizagao. 2,28 Moderado

30. Esta organizagdo gosta de inovagao. 2,07 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

De modo em geral, percebe-se que, assim como serd visto no estilo afiliativo, no
empreendedor as médias das afirmativas também se mostram moderadas, porém, com certa
vantagem, apresentando, inclusive, para a questdo de niimero nove, um nivel de presenca
predominante.

Dessa forma, pode-se dizer que existe a presenca predominante no que diz respeito a
organizacdo favorecer o trabalho interativo entre profissionais de d4reas distintas,
estabelecendo uma interdisciplinaridade na instituicdo, o que favorece “nexos e vinculos entre
si para alcangar um conhecimento mais abrangente, ao mesmo tempo diversificado e
unificado” (COIMBRA, 2000, p. 58).

A outra afirmativa que apresentou valores bem proximos a forma predominante ¢ a
questdo de niimero um, que trata do reconhecimento de que a instituicdo ¢ importante para o
sucesso profissional das pessoas. Essa questdo pode ser explicada pelo fato de o Instituto
Federal ser um o6rgao publico que apresenta plano de carreira, o que favorece a mudanca de
faixa salarial para o servidor que apresente cursos de capacita¢do, além de oferecer varias
formas de bolsas, para seus servidores e alunos, que incentivam as pessoas a se qualificarem
e, com isso, obter sucesso profissional.

As outras questoes que se apresentaram de forma moderada, com valores de médias
entre 2,07 e 2,27, sdo as de numero quatro, treze, vinte e seis e trinta. Isso quer dizer que a
Reitoria do IFG gosta de inovacao e busca novos desafios, além de valorizar o bem-estar e a
reciprocidade entre as pessoas € a organizacao.

Ja as questdes dezoito e vinte e um, apesar de se apresentarem como moderadas,
obtiveram médias menores que 2, contudo, dizem que a oportunidade de ascensdo ¢

semelhante para todos e que existe a valorizagdo da competéncia.
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Segue, agora, o Grafico 12, que trata da distribui¢ao percentual das afirmativas que

representam o estilo empreendedor.

Grafico 12 — Distribuicio percentual das afirmativas referentes ao estilo empreendedor
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Essa distribuicdo percentual foi obtida para cada questdo do questionario Escala de
Estilos de Funcionamento Organizacional, segundo cada nivel de resposta, que ¢ estruturado
com uma escala de cinco pontos, representado por: 0 = nunca aplicavel, 1 = pouco aplicavel,
2 =razoavelmente aplicavel, 3 = muito aplicavel e 4 = totalmente aplicavel.

Com relacao aos percentuais apresentados para o estilo empreendedor, nota-se que o
maior valor em percentual ¢ representado pela questio 30, condizente a expressao
razoavelmente aplicavel, representando um percentual de 55%. Com relagdo as demais
questdes, a expressdo razoavelmente aplicavel também apresenta um otimo desempenho,
seguido da expressao muito aplicavel.

De maneira geral, percebe-se que os percentuais para o nivel de resposta
razoavelmente aplicavel € o que mais se destacam, representando 37% do somatorio
percentual das respostas para cada nivel. Ele apresenta, inclusive, o maior valor percentual
dos niveis analisados, creditados na questdo de numero 30. Em seguida vem o nivel de
resposta muito aplicavel, com 28%, pouco aplicavel, com 21%, totalmente aplicavel, com
10%, e, por ultimo, nunca aplicavel, com 4%. Com isso, pode-se deduzir que o somatdrio dos
percentuais que consideram esse estilo aplicavel representa mais de 75% dos valores

percentuais. Isso mostra uma forte presenca do estilo empreendedor na Reitoria do IFG.



91

b) Estilo afiliativo

A tabela 13 apresenta a média das variaveis sociodemograficas e o nivel de presenga

dessas variaveis:

Tabela 13 — Distribuicao das variaveis sociodemograficas do estilo afiliativo, conforme a média e o nivel de

presenca
Categorias de analises Média Nivel de presenca
Género
Masculino 2,14 Moderado
Feminino 1,98 Moderado
Estado civil
Casado 2,19 Moderado
Solteiro 1,83 Moderado
Faixa etaria
18 a 30 anos 1,84 Moderado
31 a 40 anos 2,01 Moderado
41 a 50 anos 2,01 Moderado
acima de 51 2,40 Moderado
Escolaridade
Médio 2,21 Moderado
Superior 2,24 Moderado
Pos-graduagao 1,93 Moderado
Mestrado 2,00 Moderado
Doutorado 2,23 Moderado
Quadro Funcional
Nivel C 2,00 Moderado
Nivel D 1,85 Moderado
Nivel E 1,98 Moderado
Docente 2,22 Moderado
Tempo de servico no IFG
até 01 ano 1,57 Moderado
02 a 05 anos 2,13 Moderado
acima de 5 2,04 Moderado
Pro-reitoria
PROAD 2,05 Moderado
PRODI 2,08 Moderado
PROEN 2,15 Moderado
PROEX 1,83 Moderado
PROPPG 2,12 Moderado
Outros 2,11 Moderado
Atividade
Reitor/Pro-reitor 2,57 Predominante
Diretor 2,21 Moderado
Coordenador 1,95 Moderado
Outra 1,83 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

O estilo afiliativo também se apresenta na Reitoria do IFG de forma moderada,
mostrando-se como predominante em apenas uma categoria, que corresponde a atividade

Reitor/Pro-reitor, com valor de 2,57 de média.
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Assim como foi no estilo empreendedor, segue a Tabela 14, que demonstra a média
obtida em cada questdo e o nivel de presenca dessas afirmativas, segundo o estilo afiliativo,

para complementar a caracterizagao do perfil da Reitoria do IFG.

Tabela 14 — Média e nivel de presenca das afirmativas da Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFQ) — estilo afiliativo

AFIRMATIVAS Média Nivelde

presenca
2. Esta organizagao ¢ intolerante com o individualismo. 1,58 Moderado
6. Aqui as pessoas t€ém compromisso e lealdade com a organizagdo, mesmo que 2,23

Moderado
recebam pouco retorno.
10. Nesta organizagao, o mérito ¢ de todos. 2,17 Moderado
14. O lema desta organizacao € “um por todos e todos por um”. 1,80 Moderado
19. Esta organizacao valoriza o trabalho coletivo. 2,37 Moderado
23. Para esta organizagao, o resultado do trabalho ¢ visto como uma realizagdo do 2,18

Moderado
grupo.
27. Aqui, se o grupo decidiu esta decidido. 2,12 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

E possivel perceber que todas as questdes que representam o estilo afiliativo
apresentam nivel de presenca moderado. Contudo, a primeira questdo, representada pelo
numero dois, apresenta a Reitoria do IFG como intolerante ao individualismo, reforcando a
resposta dada a questdo de nimero onze — uma das que representam o estilo individualista.
Nesta mostra-se como pouco caracteristico o lema da instituicdo ser “cada macaco no seu
galho”.

A préxima questdo retrata o compromisso ¢ a lealdade das pessoas para com a
instituicdo analisada, podendo-se inferir a presenga de alguns elementos desejaveis em
qualquer organizacdo, como bom desempenho, assiduidade, pontualidade, entre outros
aspectos positivos para a organiza¢do (SIMON; COLTRE, 2012).

Outros elementos importantes, tendo em vista essa presenga moderada, estdo
relacionados com as proximas questoes, relativas ao trabalho realizado em grupo, o que
reforca a valorizagdo do trabalho coletivo, incentivando a participacdo das pessoas nos
processos decisorios. Isso pode gerar, conforme Hartman, Reis e Kovaleski (2004, p. 1021),
“motivac¢do, comprometimento com as metas estabelecidas e melhorias na produtividade”.
Essa valorizagdo do trabalho em equipe passa a ser considerada como lema da organizagao:
“um por todos e todos por um”, reforcando a penultima questdo, que fala que o resultado do
trabalho ¢ visto como uma realizagdo do grupo.

Segue o Grafico 13, que trata da distribuicdo percentual das afirmativas que

representam o estilo afiliativo.
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Grifico 13 — Distribuicio percentual das afirmativas referentes ao estilo afiliativo
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Com relagdo aos percentuais apresentados para o estilo afiliativo, nota-se que o maior
valor em percentual ¢ representado pela questdo 2, condizente a expressao razoavelmente
aplicavel. No entanto, a expressdo pouco aplicavel, para essa mesma questdo, se encontra em
patamar de empate, mas a soma percentual que considera essa questdo como aplicavel supera
a que nao a considera, levando a caracterizar a Reitoria do IFG como intolerante ao
individualista. Com relagdo as demais questdes, a expressao razoavelmente aplicavel também
apresenta um 6timo desempenho, seguido da expressdo muito aplicavel.

De modo em geral, percebe-se que os percentuais para o nivel de resposta
razoavelmente aplicavel ¢ o que mais se destaca, representando 36% do somatério percentual
das respostas para cada nivel. Ele apresenta, inclusive, o maior valor percentual dos niveis
analisados, creditados na questdo de numero 2. Em seguida estd o nivel de resposta muito
aplicavel, com 29%, pouco aplicavel, com 24%, totalmente aplicavel, com 6%, e, por ultimo,
nunca aplicavel, com 5%. Assim, pode-se deduzir que o somatdrio dos percentuais que
consideram esse estilo aplicavel representa mais de 70% dos valores percentuais, o que
mostra uma forte presenca do estilo afiliativo na Reitoria do IFG.

Em seguida, sera apresentada a tabela das médias e o grafico da distribuicao

percentual das afirmativas que representam o estilo empreendedor.
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Segue a Tabela 15, que apresenta a média das varidveis sociodemograficas e o nivel de

presenca dessas variaveis:

Tabela 15 — Distribuicio das variaveis sociodemograficas do estilo burocratico, conforme a média e o nivel

de presenca

Categorias de analises

Média

Nivel de presenca

Género

Masculino 1,76 Moderado
Feminino 1,78 Moderado
Estado civil

Casado 1,78 Moderado
Solteiro 1,75 Moderado
Faixa etaria

18 a 30 anos 1,78 Moderado
31 a 40 anos 1,86 Moderado
41 a 50 anos 1,74 Moderado
acima de 51 1,64 Moderado
Escolaridade

Médio 1,44 Pouco caracteristico
Superior 1,36 Pouco caracteristico
Pos-graduagao 2,00 Moderado
Mestrado 1,81 Moderado
Doutorado 1,61 Moderado
Quadro Funcional

Nivel C 1,81 Moderado
Nivel D 1,79 Moderado
Nivel E 1,86 Moderado
Docente 1,71 Moderado
Tempo de servico no IFG

até 01 ano 2,13 Moderado
02 a 05 anos 1,81 Moderado
acima de 5 1,74 Moderado
Proé-reitoria

PROAD 1,82 Moderado
PRODI 1,63 Moderado
PROEN 1,79 Moderado
PROEX 1,92 Moderado
PROPPG 1,75 Moderado
Outros 1,76 Moderado
Atividade

Reitor/Pro-reitor 1,69 Moderado
Diretor 1,78 Moderado
Coordenador 1,77 Moderado
Outra 1,83 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

O estilo burocratico também se apresenta na Reitoria do IFG, na grande maioria das

categorias, de forma moderada, sendo que em apenas duas delas ele se mostra pouco

caracteristico, que corresponde a escolaridade de nivel médio e de nivel superior, com valores
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de média de 1,44 e 1,36, respectivamente. A maior média apresentada ¢ para a variavel tempo
de servico no IFG, categoria até um ano, com valor de 2,13.

Assim como no estilo empreendedor e afiliativo, a Tabela 16 demonstra a média
obtida em cada questdo e o nivel de presenca dessas afirmativas, segundo o estilo burocratico,
para complementar a caracterizacdo do perfil da Reitoria do IFG.

Com relagdo a primeira questdo, que representa o estilo burocratico, pode-se perceber
que os lideres da Reitoria do IFG nao consideram que o lema da organizagdo seja ““a repeticao
leva a perfei¢do”, pois ela apresenta média de 1,08, concebendo um nivel de presenga pouco

caracteristico.

Tabela 16 — Média e nivel de presenca das afirmativas da Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFQ) — estilo burocratico

AFIRMATIVAS Média Nuvelde
presenca
1,08 Pouco
5. Nesta organizacao o lema ¢ "a repeticao leva a perfeigao". caracteristico
8. Sem regras ndo ha vida nesta organizagao. 2,37 Moderado
12. A hierarquia ¢ acentuada nesta organizacao. 2,27 Moderado
16. Os lagos afetivos sdo fracos entre as pessoas desta organizagao. 1,60 Moderado
17. O sistema de controle prevalece nesta organizagao. 1,85 Moderado
22. Esta organizag@o da pouca atencao aos problemas pessoais de seus membros. 1,63 Moderado
25. Aqui as mudangas desorganizam o ambiente de trabalho. 1,78 Moderado
29. Nesta organizagdo as agdes sdo rigorosamente planejadas. 1,58 Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

J& as demais questdes apresentam um nivel de presenca moderado, inclusive algumas
delas tém um nivel de presenca bem proximo da referéncia de 2,5, que representa os niveis de
presenca predominantes, apesar de serem consideradas moderadas, pois seus valores sao
menores que 2,5. E o caso das questdes oito e doze, que mostram 2,37 e 2,27 de médias,
respectivamente. Essas questdes demonstram uma forte presenca de regras e hierarquia na
institui¢ao analisada.

Outra questdao considerada moderada ¢ a de numero dezesseis, que fala sobre a
fragilidade dos lacos afetivos entre as pessoas que pertencem a Reitoria do IFG. Isso pode ser
explicado pelo carater de impessoalidade de que se reveste o poder publico.

A préxima questdo traz outra caracteristica considerada moderada, que ¢ o fato de
prevalecer um forte sistema de controle na instituicdo analisada, que nada mais ¢ do que
adotar medidas “na empresa para salvaguardar seus ativos, e verificar a exatidao e fidelidade
dos dados contabeis, desenvolver a eficiéncia nas operagdes e estimular o seguimento das

politicas administrativas prescritas” (CREPALDI, 2011, p. 376).
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A questdo vinte e dois também ¢ moderada e tem carater impessoal. Nela, os lideres
consideram que a organizacdo d4 pouca atenc¢do aos problemas pessoais de seus membros.

A questao de nimero vinte e cinco atenta para a presenca moderada quanto a aversao a
mudangas, considerando que ela desorganiza o ambiente de trabalho. Isso porque, conforme
Caldas e Hernandes (2001, p. 35), “a mudanga ¢ uma ameaga a um equilibrio preexistente e,
portanto, provocaria incerteza”.

Ja a ultima questao trata da presenga moderada do planejamento na Reitoria do IFG,
considerando que nessa organizacao as agdes sao planejadas.

Com relagdo ao estilo burocratico e, de modo geral, ao se observar o nivel de presenca
das afirmativas na instituicdo analisada, percebe-se que quase todas as questdes apresentaram
nivel de presenga moderado, exceto pela de nimero cinco, que ndo considera como lema da
organizacao “a repeticdo leva a perfeicao”.

O Gréfico 14, apresentado a seguir, trata da distribui¢do percentual das afirmativas que
representam o estilo burocratico. Com relagdo aos percentuais relativos ao estilo burocratico,
nota-se que o maior valor ¢ representado pela questdo 17, condizente a expressao
“razoavelmente aplicavel”. Ja a questdo 5 mostra a rejeicdo dos lideres quando se diz que o
lema da organizagdo ¢ “a repeticdo leva a perfeicdo”, pois quase 35% dos pesquisados nao
consideram essa expressdo como verdadeira e quase 30% a consideram pouco aplicavel,

somando um total de mais de 60%.

Grifico 14 — Distribuicio percentual das afirmativas referentes ao estilo burocratico
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
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De modo geral, percebe-se que os percentuais para o nivel de resposta razoavelmente

aplicavel é o que mais se destaca, representando 35% do somatoério da quantidade de respostas

para cada nivel. Ele apresenta, inclusive, o maior valor percentual dos niveis analisados,

creditados na questdo de numero 17. Em seguida vem o nivel de resposta pouco aplicavel,

com 30%, muito aplicavel, com 18%, nunca aplicavel, com 11%, e, por ultimo, totalmente

aplicavel, com 4%. Com isso, pode-se deduzir que, apesar da soma dos percentuais

considerados como nunca e pouco aplicavel serem representativos, o somatorio dos que

representam a aplicabilidade desse estilo burocratico ¢ um pouco maior, apresentando, mais

uma vez, a presenga moderada desse estilo na Reitoria do IFG.

Agora, se apresenta a tabela das médias e o grafico da distribuicdo percentual das

afirmativas que representam o estilo individualista.

d) Estilo Individualista

A Tabela 17 apresenta a média das variaveis sociodemograficas e o nivel de presenga

dessas variaveis:

Tabela 17 — Distribuicio das variaveis sociodemograficas do estilo individualista, conforme a média e o

nivel de presenca

Categorias de analises

Média Nivel de presen¢a

Género

Masculino 1,36 Pouco caracteristico
Feminino 1,39 Pouco caracteristico
Estado civil

Casado 1,28 Pouco caracteristico
Solteiro 1,55 Moderado

Faixa etaria

18 a 30 anos 1,59 Moderado

31 a 40 anos 1,60 Moderado

41 a 50 anos 1,23 Pouco caracteristico
acima de 51 1,02 Pouco caracteristico
Escolaridade

Médio 1,21 Pouco caracteristico
Superior 0,96 Pouco caracteristico
Pos-graduagao 1,62 Moderado
Mestrado 1,37 Pouco caracteristico
Doutorado 1,21 Pouco caracteristico
Quadro Funcional

Nivel C 1,93 Moderado

Nivel D 1,48 Pouco caracteristico
Nivel E 1,40 Pouco caracteristico
Docente 1,27 Pouco caracteristico

(continua)
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(continuagao Tabela 17)

Categorias de analises Média Nivel de presenca
Tempo de servico no IFG

até 01 ano 2,71 Predominante

02 a 05 anos 1,44 Pouco caracteristico
acima de 5 1,31 Pouco caracteristico
Pro-reitoria

PROAD 1,43 Pouco caracteristico
PRODI 1,37 Pouco caracteristico
PROEN 1,38 Pouco caracteristico
PROEX 1,81 Moderado
PROPPG 1,16 Pouco caracteristico
OUTROS 1,09 Pouco caracteristico
Atividade

Reitor/Pro-reitor 1,10 Pouco caracteristico
Diretor 1,24 Pouco caracteristico
Coordenador 1,54 Moderado

Outra 1,10 Pouco caracteristico

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.
Ja o estilo individualista apresenta na Reitoria do IFG, na grande maioria das

categorias, nivel de presenca pouco caracteristico. Em oito categorias de trinta esse estilo se
mostrou de forma moderada, que corresponde ao estado civil solteiro, faixa etaria acima de 18
a 30 e 31 a 40 anos, escolaridade pos-graduacdo, quadro funcional de nivel C, PROEN e
atividade coordenador. Apenas uma categoria se apresenta de forma predominante, que € a de
tempo de servico até 1 ano, com média de 2,71.

Assim como nos estilos anteriores, segue a Tabela 18, que demonstra a média obtida
em cada questdo e o nivel de presenca dessas afirmativas, conforme o estilo burocratico, para

complementar a caracterizacao do perfil da Reitoria do IFG.

Tabela 18 — Média e nivel de presenca das afirmativas da Escala de Estilos de Funcionamento
Organizacional (EEFO) — Estilo Individualista

, .. Nivel
AFIRMATIVAS Média Vel de
presenca
- . Pouco
3. Os chefes daqui sdo os deuses a que se deve idolatrar. 0,82 L
caracteristico
. . Pouco
7. Nesta organizacao as pessoas se consideram o centro do mundo. 1,42 -
caracteristico
P " Pouco
11. O lema desta organizagao ¢ "cada macaco no seu galho". 1,33 -
caracteristico
L . ~ Pouco
15. As pessoas desta organizagdo fazem qualquer coisa para chamar a atengao. 1,30 (o
caracteristico
20. Aqui as pessoas preferem trabalhar individualmente. 1,72 Moderado
24. Manter relacionamentos com os chefes € um dos prazeres das pessoas desta 1.43 Pouco
organizagao. ? caracteristico
28. As pessoas desta organizacdo se consideram insubstituiveis. 1,62  Moderado

Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Observando cada questdo, pode-se perceber que, na de nimero trés, nao ¢ tipico dos

integrantes da Reitoria do IFG a caracteristica de idolatrar os seus chefes, isso porque eles nao
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priorizam essa maneira como uma forma de se conseguir poder, status e reconhecimento,
diferentemente do que ocorre no estilo individualista, que busca manter relacionamentos com
os chefes com a finalidade de receberem apreciagdes positivas e reconhecimento.

Com relacdo a proxima questdo, percebe-se que grande parte das pessoas que
compdem a Reitoria do IFG ndo se considera o centro do mundo. Isso significa que, diferente
do estilo individualista, no qual as pessoas se sentem grandiosas e insubstituiveis, na Reitoria
do IFG ¢ pouco caracteristica essa manifestacdo do narcisismo.

Na questao de namero onze, a lideranga da Reitoria do IFG ndo considera como lema
da organizacdo a expressdo “cada macaco no seu galho”, ou seja, ndo leva em conta que a
instituicdo defenda o trabalho realizado de forma individualista.

Também se considera pouco caracteristico o fato de as pessoas da Reitoria do IFG
fazerem qualquer coisa para chamar a atencdo, isso porque a média apresentada para essa
questdo ¢ de 1,30.

J& na questdo de nimero vinte, considera-se moderado o fato de as pessoas preferirem
trabalhar individualmente, contrariando o fato de a organizagcdo nao incentivar a pratica do
trabalho de forma individual.

Assim como na questdo de numero trés, que tem como caracteristica ndo endeusar o
chefe, aqui, na questio de nimero vinte e quatro, também ndo se apresenta de forma
caracteristica o fato de as pessoas ndo sentirem prazer em manter relacionamentos com
chefes.

Na ultima questao que representa o estilo individualista, mostra-se de forma moderada
o fato de as pessoas pertencentes a Reitoria do IFG se sentirem insubstituiveis, apresentando
como caracteristica a relagdo entre poder e vaidade, contrariando o posicionamento da questao
de numero sete, que considera pouco caracteristico esse aspecto. Contudo, ao observar os
valores de forma individual, tem-se para a questdo sete, 1,42 de média, e, para a questao vinte
e oito, 1,62. Percebe-se a proximidade desses valores e ¢ possivel inferir que, apesar de as
pessoas pertencentes a Reitoria do IFG ndo se considerarem o centro do mundo, elas mantém
algumas dessas caracteristicas, como, por exemplo, o fato de se sentirem insubstituiveis.

De modo geral, nota-se, com relagdo ao nivel de presenca, que o estilo individualista
pouco se aplica a Reitoria do IFG, isso porque cinco das sete afirmativas sobre esse estilo
apresentaram nivel de presenca pouco caracteristico.

Porém, nota-se também que, apesar da maioria das médias apresentarem um nivel de
presenca pouco caracteristico, esses valores se mostram proximos ao ponto de 1,5, que define

para pouco caracteristicas as médias abaixo desse ponto e para presenca moderada as médias
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acima desse ponto, explicando o fato de se encontrar caracteristicas desse estilo na Reitoria do
IFG, como ¢ o caso das questdes vinte e vinte e oito, que mostraram nivel de presenca
moderado, apresentando uma média de 1,72 e 1,62, respectivamente.

Segue o Grafico 15, que trata da distribuicdo percentual das afirmativas que

representam o estilo individualista:

Grifico 15 — Distribuicio percentual das afirmativas referentes ao estilo individualista
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Fonte: Dados da pesquisa em fevereiro de 2017.

Com relagdo aos percentuais apresentados para o estilo empreendedor, nota-se que os
maiores valores percentuais sdo representados pelas questdes 3 e 15. A questdo trés mostra
que quase a metade dos pesquisados ndo consideram os chefes como deuses a que se deve
idolatrar, pois 49% das respostas discordam totalmente disso. Ja a questdo quinze mostra que
a metade dos pesquisados considera pouco aplicavel a presenca de pessoas, na organizagao,
que fazem qualquer coisa para chamar a aten¢ao.

De modo em geral, percebe-se que os percentuais para o nivel de resposta pouco
aplicavel sdo os que mais se destacam, representando 37% do somatorio da quantidade de
respostas para cada nivel. Ele apresenta, inclusive, o maior valor percentual dos niveis
analisados, creditados na questdo de numero quinze. Em seguida, vem o nivel de resposta
razoavelmente aplicavel, com 25%, nunca aplicavel, com 22%, muito aplicavel, com 13%, e,
por ultimo, totalmente aplicavel, com apenas 3%. Com isso, pode-se, outra vez, deduzir que,
apesar do nivel de presenga ser pouco caracteristico, o estilo individualista ¢ encontrado na

Reitoria do IFG, mesmo que de forma menos aplicada.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se desenvolveu no sentido de levantar o perfil cultural da Reitoria
do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Goids (IFG), na visdo da sua
lideranga e na perspectiva do modelo dos estilos de funcionamento organizacional, fazendo
uma analise geral deste, verificando quais estilos se fazem presente na institui¢do analisada e
qual a ordem de predominancia desses estilos. Por fim, analisou-se cada um dos estilos de
funcionamento organizacional presentes nessa instituicdo, por ordem de predominancia.

Com a analise dos resultados, foi possivel perceber que o estilo empreendedor
predomina sobre os demais, apresentando um percentual de 29,69%. Contudo, ¢ visivel que o
estilo afiliativo se mostra num patamar de concorréncia com o empreendedor, exibindo um
percentual de 27,80%, seguido pelo burocratico, que também apresenta valores
representativos, 23,89%, e, por ultimo, o individualista, com 18,62%. Um dos motivos de o
estilo burocratico estar em posi¢cdo de destaque pode se dar pelo fato de o Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia de Goias pertencer ao quadro dos 6rgdos publicos, fator que
sugere um modelo de gestdo burocratico.

Apesar de o estilo burocratico estar presente de forma moderada, isso ndo impede que
a Reitoria do IFG apresente caracteristicas empreendedoras e afiliativas, muito importantes
para o bom desenvolvimento das organizac¢des. Assim, pode-se concluir que foram alcangados
0s objetivos propostos.

Outro caso relevante observado, que demonstra uma quebra de paradigma, € o fato de
as mulheres terem lugar reconhecido na lideranca da Reitoria do IFG, o que caminha na
contramdo da situacdo mundial, em que as mulheres ainda ndo conseguiram alcangar essa
posi¢do de destaque, principalmente quando se fala em cargos de lideranca, apresentando
baixos indices em relagdo a ocupagao desses cargos € até mesmo na comparacgao dos salérios,
pois, no ambito mundial as mulheres recebem menos para desempenhar as mesmas
atividades. Com relacdo aos saldrios, esse fato de as mulheres receberem menos para
desempenhar as mesmas atividades também ndo ocorre nos IFs, pois eles contam com o Plano
de cargos e salarios, que nao faz essa distingao.

Com relagdo a andlise da lideranga sobre o quadro funcional, pode-se observar, em
uma visdo geral, o predominio dos docentes na lideranca da Reitoria do IFG, porém, ao somar
a quantidade de pessoas com cargos de técnico-administrativos, nota-se uma apresentacdo em

patamar de equilibrio com os docentes, com 28 docentes e 32 técnicos administrativos.



102

Neste estudo, foi possivel depreender a presenca de todos os estilos de funcionamento
organizacional, o que contribui com a afirmag¢do de Paz e Mendes (2008, p. 172) de que “nas
organizagdes podem coexistir diversos estilos”.

Analisando os resultados apresentados por outras pesquisas que tinham o objetivo de
caracterizar o perfil cultural de determinada organizagdo, pode-se, também, perceber a
presenga de mais de um estilo nessas organizacdes, inclusive o predominio do estilo
empreendedor, seguido do afiliativo, conforme apresentado no Quadro 5.

De modo geral, ¢ o que afirma Silva (2014, p. 77): “apesar de tratarmos os estilos de
forma isolada pela predominancia das suas caracteristicas mais fortes, esses estilos nunca se
desenvolvem de forma isolada, pois as caracteristicas estdo mescladas de um estilo a outro”.

A pesquisa foi realizada dentro do prazo previsto, porém, devido a instituicao
analidada ser um o6rgdo publico, foram apresentados alguns entraves burocraticos quanto a
aprovagao no comité de ética.

E importante ressaltar que, para um melhor aprofundamento nesse assunto, e por esse
estudo ter sido aplicado apenas a lideranga da Reitoria do IFG, ¢ possivel se estender este
trabalho, aplicando-o a toda a Reitoria, ou até mesmo replica-lo em outras organizagdes, que
podem ser publicas ou privadas, pertencentes a area de educagao ou ndo.

O fato de aplicar este estudo em toda a Reitoria proporcionara a verificagdo dos estilos
de funcionamento organizacional na visdo dos demais servidores, o que possibilitard até
mesmo uma comparagdo entre as visoes desses servidores com a visao apresentada pela
lideranga.

Resumindo, fica a recomendagdo para aplicar este trabalho em estudos futuros, pois
com ele é possivel ampliar os conhecimentos sobre os estilos de funcionamento
organizacional presentes nas instituicdoes pesquisadas, o que proporciona, as suas liderangas,
uma visao em relagdo as caracteristicas culturais adotadas nessas institui¢des, sendo possivel
descrever como elas sdo e, assim, ter condi¢cdes de tragar planos continuos, com a finalidade

de manter ou aprimorar o seu funcionamento.
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