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RESUMO

Este artigo oferece consideragdes para visudlizar e compreender a cultura
organizacional e o poder nos departamentos didéicos do Centro de Ciéncias Sociais e
Humanas da Universidade Federal de Santa Maria e também traz conceitos, definicdes e
elementos basicos da cultura organizacional e do poder.

Visa estimular reflexdes aos tedricos da administracdo, para a importancia e
pertinéncia a necessidade do estudo dos fenémenos culturais presentes em organizactes
publicas, como as universidades, aprofundando sua compreensdo sobre como a cultura
organizacional se forma e se mantém e se ela pode ser modificada pela agcdo dos funcionarios
e dirigentes organizacionais.

Os conjuntos de questionamentos formulados e apresentados aos respondentes
cobriram as areas de andlise sobre a cultura organizacional, plangjamento, controle,

coordenagdo, critica, conflitos, criatividade e poder.

Paavras Chaves. Cultura Organizacional; Poder; Departamentos Didaticos;
Universidade Federal.

1INTRODUCAO

Em um mercado globalizado como se tem atualmente, e em um pais com enormes
disparidades de renda como 0 nosso, 0 investimento no ensino superior € crucia. Entende-se
por globalizacdo ainterdependéncia de todos 0s povos e paises de nosso planeta.

A educagdo superior é essencial para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico de
gualquer pais. Assim as Universidades tém um papel fundamental na formacdo da cidadania,
contribuindo para tornar as pessoas criticas e dispostas a contribuirem, através do seu

conhecimento adquirido, namelhoria do mundo.
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As instituicOes federais de ensino superior, por serem publicas e por permitirem o
acesso a0 ensino superior aos mais diferentes segmentos que compdem a sociedade,
contribuem muito para o desenvolvimento do pais, e a triade ensino, pesquisa e extensao,
auxiliam para alavancar o desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e formacéo de cientistas
e técnicos. Entdo cabe a administracdo das organizacBes de ensino superior buscar novas
formas de conhecer e produzir elementos que atendam a chamada “sociedade do
conhecimento”, através de um novo modelo de ciéncia e competitividade mercadoldgica,
fazendo com que ocorram grandes mudangas na sua cultura organizacional .

Mas as universidades vivem uma situacdo paradoxal, uma vez que as pesquisas
realizadas encontram resisténcias para serem aplicadas na propria instituicdo, observando-se
ai um distanciamento na capacidade administrativa, com insisténcia na utilizacdo de
procedimentos burocréticos ultrapassados, e onde interesses individuais séo colocados acima
dos interesses da instituicéo.

Neste artigo busca-se aprofundar a compreensdo sobre como a cultura e o poder
organizacional se formam e se mantém e se eles podem ser modificados pela agdo dos
servidores e dirigentes.

Procura-se descrever o processo de estabelecimento da cultura e do poder
organizacional, examinar as competéncias existentes a partir das categorias de andlise
previamente determinadas.

Utilizou-se pesquisa descritiva sob a forma de estudo de caso. O universo investigado
€ composto pelos departamentos didéticos do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas da
Universidade Federal de Santa Maria.

2.1 TEORIASADMINISTRATIVAS

Verifica-se que historicamente, as organizacdes adotaram véarias defini¢des cada uma
procurando respostas aos problemas de suas épocas. Estas definices estéo relacionadas em
como as organi zagoes eram estruturadas, esquemati zadas e geridas.

As organizaces evoluiram com o passar do tempo, se moldando, acompanhando,
influenciando e até se antecipando as mudancas socio-politicas, facilmente verificavels natéo
comentada globalizag&o.

Segundo Chiavenato (2004), entende-se por organizagao qualquer unidade ou entidade

social, na qual as pessoas interagem entre s para alcancar objetivos especificos, assim a



administracdo constitui a principal forca, dentro das organizagbes, para coordenar as
atividades dos subsistemas, e para relaciona-los com o meio ambiente. Como 0 ambiente ndo
€ estével e previsivel, a administracdo precisa atualizar-se a fim de criar o futuro desejado
pel as organizagoes.

Os pensadores de maior expressdo a0 apresentarem a evolucdo tedrica (apud
Chiavenato,2004) neste tipo de organizagdo burocrética foram Taylor e Fayol. No inicio do
seculo XX, o americano Taylor iniciou a Escola de Administracéo Cientifica, preocupada em
aumentar a eficiéncia da industria através da racionalizacdo do trabalho operério, dando
énfase na andlise e na divisdo do trabalho do operério, pois as tarefas do cargo e o ocupante
constituem a unidade fundamental da organizag&o.

O francés Henri Fayol desenvolveu a Teoria Classica, com a preocupacdo de
aumentar a eficiéncia da empresa por meio da disposicdo dos 0rgdos componentes da
organizacao (departamentos) e de suas inter-relagdes estruturais, dando énfase na estrutura e
no funcionamento da organizaco.

Embora eles ndo tenham se comunicado entre si, suas idéias constituem as bases da
chamada Abordagem Cléassica da administracdo, e em funcdo dessas duas correntes a
Abordagem Cléssica € desdobrada em duas orientacfes diferentes.

A Escola de Administragdo Cientifica, desenvolvida nos Estados Unidos a partir dos
trabalhos de Taylor e a Teoria Cléssica ou Teoria Anatomista e Fisiologista da Organizagéo
iniciada na Franca por Henri Fayol.

Posteriormente, surge o0 modelo das Relagbes Humanas, que propunha corrigir a
aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e precisos aos quais os trabalhadores deveriam se
submeter. Tal modelo nasceu da necessidade de corrigir a tendéncia a desumanizagdo do
trabalho e, particularmente nos Estados Unidos, combater a autocracia estabelecida pelo
modelo de Taylor. A Teoria das Relagdes Humanas trouxe uma nova linguagem, fala-se agora
em motivacdo, lideranca, comunicagdo, organizagdo informal, dindmica de grupo. Os
conceitos cléssicos de autoridade, hierarquia, racionalizagdo do trabalho, departamentalizacéo
passam a ser contestados.

A partir da década de 1940, as criticas feitas a Teoria Classica e a Teoria das Relacbes
Humanas revelaram a falta de uma teoria da organizacdo solida e abrangente que servisse de
orientacdo para o administrador. Surgiu entdo a Teoria da Burocracia na Administragéo,
inspirada na obra do economista e sociologo, Max Weber. O modelo burocrético constitui um

terceiro pilar da Teoria Tradicional da Organizagao.



Pode-se comparar as teorias de Taylor, Fayol e Weber, a medida que a teoria de
Taylor procurava meios e métodos cientificos para realizar o trabalho rotineiro, a teoria de
Fayol estudava as funcbes de direcdo e a teoria de Max Weber preocupava-se com as
caracteristicas da burocracia. Assim Taylor contribui com a geréncia, Fayol com a direcéo,
enquanto Weber contribui com a organizagdo considerada como um todo.

A Teoria Estruturalista surgiu por volta da década de 1950, como um desdobramento
da Teoria da Burocracia, sendo considerada como uma teoria de transicdo em direcdo para a
Teoria de Sistemas. Esta teoria procura inter-relacionar as organizagdes com seu ambiente
externo, que é a sociedade maior. O papel do homem organizacional é desempenhar papéis
simultaneos em diversas organizacoes diferentes (interdependéncia entre as organizacfes). A
andlise organizacional € multipla e globalizante, é facilitada pela utilizacdo de tipologias
organizacionais. A Teoria Estruturalista inaugura o conceito de que as organizagbes sdo
sistemas abertos, pois até entdo a teoria administrativa havia se confinado aos estudos dos
aspectos internos da organizag&o dentro da concepcéo de sistema fechado.

Nesta abordagem as organizagOes constituem a forma dominante de instituicdo da
sociedade moderna, sdo as manifestacbes de uma sociedade especializada e interdependente
gue se caracteriza por um crescente padréo de vida. A organizacdo formal é criada para atingir
objetivos explicitos e € um sistema preestabelecido de relagBes estruturais impessoais que
resulta no relacionamento formal entre pessoas, permitindo reduzir a ambiglidade e a
espontaneidade e aumentar a previsibilidade do comportamento. As organizacOes formais sdo
as burocracias. Dentre as organizagOes formais avultam as chamadas organi zagdes complexas,
caracterizadas pelo alto grau de complexidade na estrutura e processos devido ao tamanho ou
a natureza complicada das operaces. E elas sdo estudadas pela andlise organizacional.

Nas décadas de 1950 e 1960, surge a Teoria de Administrar por Objetivos (Drucker e
Humble), que se resume em como a organizag8o precisa se definir e em que negocio esta
atuando e onde pretende chegar para atingir seus resultados.

Entre as décadas de 1950 e 1970 surge a visdo de integrar a empresa com o ambiente
gue a envolve. O principal estudioso que propds esta teoria foi 0 alemao Ludwig Von
Bertalanffy. Neste estudo as organizagdes sdo abordadas como sistemas abertos, pois 0 seu
comportamento é probabilistico e ndo-deterministico, existe uma interdependéncia entre as
partes das organizagdes, a organizagao precisa alcancar uma homeostase.

Essa abordagem trouxe uma ampliaco na visdo dos problemas organizacionais. A
visdo do homem funciona dentro das organizagdes é a decorréncia principa sobre a

concepgao da natureza humana.



Na década de 70, surge o plangjamento estratégico, que procura definir como, onde,
guando e com quem se realizam o0s negécios. Segundo Chiavenato (1999), o plangjamento € a
funcdo administrativa que define objetivos e decide sobre os recursos e tarefas necessérias
para alcanga-los adequadamente. A sua principal conseqliéncia sdo os planos. O planegjamento
estratégico envolve toda a organizagdo, € genérico e sintético e focalizado em longo prazo, no
sentido de relacionar a organizagdo com 0 seu ambiente e orienté&la para seu futuro; o
plangjamento tético envolve cada unidade ou departamento, estende-se ao médio prazo,
envolvendo planos de producdo, finangas, marketing e recursos humanos; 0s planos
operacionais focalizam o curto prazo e cobrem cada tarefa ou operacdo individua mente, na
forma de procedimentos — orcamentos, programas ou programacdes e regras e regulamentos.

A teoria da Contingéncia marca um passo além da teoria dos sistemas, verificou-se
gue as caracteristicas das organizagdes sdo decorrentes do que existe fora delas, seu ambiente.
O conhecimento do ambiente passou a ser vita para a compreensdo dos mecanismos
organizacionais. E para defronta-se com o ambiente, a organizacéo utiliza tecnologias que
condicionardo a sua estrutura organizacional e seu funcionamento. Também enfatiza o
model o de homem complexo.

Mais recentemente, novas perspectivas foram adicionadas ao corpo de conhecimentos
em administracdo: administragdo participativa, administracdo japonesa, administracéo
empreendedora e administracéo holistica, sdo algumas delas.

Contudo apesar de tantas evolugbes com relacdo as teorias administrativas, uma
andlise simplificada da maioria das organizactes ilustra que sdo basicamente organizacOes
burocréticas, caracterizadas pela racionalizacéo do trabalho, departamentalizacéo de funcdes e
pela hierarquizacdo do poder administrativo com origens na organizagdo mecanicista
(Morgan, 1996).

2.2 A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO

A universidade possui todas as caracteristicas proprias de uma organizacdo complexa
com seus objetivos, estratégias, sistemas e procedimentos administrativos e técnicos, estrutura
de poder e fungBes entre outras. De forma clara, percebe-se nela a abordagem de sistema
aberto.



A universidade apresenta as caracteristicas proprias do modelo burocratico, tais como,
comunicacdo formal, estrutura hierérquica, processo de tomada de decisdo, metas, sistemas,
regulamentos e processos rotineiros para a execucao de suas tarefas.

Romero (1988) verifica nas universidades a presenca das mesmas caracteristicas de
uma organizacdo segundo a abordagem sistémica. Mas sdienta que as universidades
apresentam algumas caracteristicas que as diferem das demais organizagdes. Neste sentido
denota 0s seguintes aspectos de distingdo: 1) arelativa difusdo de autoridade que, por forgcada
prépria autonomia, funciona através de zonas de poder e influéncia parcialmente sobreposta;
2) apresenta uma ambigua relacdo com a sociedade, sendo por um lado dependente
economicamente, e por outro, autbnoma no tocante ao prestigio e a importancia de suas
funcdes; 3) possuem uma diversidade de fins (ensino, investigacdo, servicos); 4) as medidas
de desempenho possuem um alcance limitado, ndo servindo de base para fins de plangjamento
sob o ponto de vista temporal.

As atividades de uma universidade séo caracterizadas por complexidades e desafios, e
estdo sujeitas as muitas tensdes internas e pressdes externas.

Segundo Valle (1986), as universidades caracterizam-se como uma organizacao Unica,
gue convive com varios mundos. Estes mundos compreendem: 1) a burocracia com a
existéncia de hierarquias, manuais de procedimentos e assuntos conexos; 2) uma comunidade
de académicos, na qual os professores se agrupam em faculdades, escolas e departamentos
gue tendem a relacionarem-se sobre bases igualité&rias e menos rigidas do gque numa
burocracia tradicional; 3) um microcosmo politico caracterizado pela existéncia de forcas
politicas e grupos de poder interno, que defendem posices e que as vezes expressam-se
através de grupos de estudantes, de professores ou de funcionarios.

Wood (1995) estabelece varias diferencas entre as caracteristicas de uma organizagéo
com o fim de producéo de bens e servigos e organizagdes universitérias. Dentre as diferencas
0 autor cita que a disciplina nas organizages universitarias € minima, a hierarquia é fraca, o
processo decisorio € lento, e a departamentalizacéo esta baseada na especializacao.

Mas, por outro lado, as organizages universitarias possuem muitos fatores comuns
com as demais organizagbes empresariais. Alperstedt (2000) destaca a necessidade de
interagdo com o0 ambiente, e a necessidade do estabel ecimento dos objetivos e de uma missdo
para a organi zacao.

Finger (1988) relaciona as caracteristicas das organizagOes universitérias. as decisdes
caracterizam-se por sua natureza politica diluida em érgdos colegiados, a organizacdo €

dotada de uma estrutura fragmentada e descentralizada, ha consideraveis dificuldades de



mensuragado dos produtos que resultam da agdo organizacional e a organizagdo néo dispde de
padrdes de desempenho e compromissos com os resultados.

Em relacdo aos clientes, a universidade € considerada uma organizacdo de
“processamento de pessoas’ (ALPERSTEDT, 2000). Os alunos sdo, ab mesmo tempo,
clientes e produtos da universidade. A universidade recebe os alunos com necessidades
diversas, atua sobre eles, e os devolve a sociedade. Estes clientes também atuam sobre a
organizacdo universitaria, pois exigem e freglientemente conseguem participar do processo
decisorio.

Devido a natureza de seus clientes a universidade necessita estabelecer,
obrigatoriamente, uma forma de gerenciamento e um processo decisorio diferente e mais
participativo do que as demais organizactes. Os profissionais de uma universidade ndo se
adaptam aos padrfes normamente utilizados em outros tipos de organizagBes. O corpo
docente das universidades possui responsabilidades pela transmissdo de conhecimentos, pela
criacdo em suas areas de interesse e pelo seu proprio aperfeicoamento constante. O corpo
técnico-administrativo é responsavel pelo desempenho das atividades-meio, proporcionando o
suporte necessario para que as atividades fins (ensino, pesquisa e extensao) se concretizem.

Em relacdo a cultura, cabe a universidade colocar o saber e a propria cultura de varias
geracOes e civilizagbes, a disposicdo dos estudantes e da comunidade. Antes de tudo, a
atuacdo da universidade devera respeitar os valores culturais, atuais e do passado, quer sgja
das comunidades, da nagdo ou das pessoas, para contribuir na criacdo de uma nova cultura,
direta ou indiretamente. Partindo de suas funcgdes de critica de valores, a universidade tem a
oportunidade e a obrigacdo de analisar e avaiar valores, bem como, de propor novos e
melhores valores, como a valorizagéo da liberdade das pessoas e das comunidades, através da

participacao responsavel e critica nas iniciativas comuns.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E PODER

Segundo Chiavenato (2004, p. 296) “a cultura organizacional € o conjunto de habitos,
valores, crencgas, valores e tradicoes, interagdes e rel agdes tipicos de cada organizacao” . Assim
acultura organizacional compreende aspectos formais e informais da vida das organi zagoes.

Internamente ou em seus relacionamentos com o ambiente, a organizagdo Se expressa
segundo sua cultura através de seus instrumentos de comunicagdo, produtos, eventos, politicas
e comportamentos. Segundo Katz e Kan (1978), toda a organizag&o cria a sua propria cultura

com seus proprios habitos, costumes e tabus.



Os aspectos formais da cultura organizacional que envolve as politicas e diretrizes, os
métodos e procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia adotada sdo de
facil percepcdo, mas os aspectos informais que envolvem percepgdes, sentimentos, atitudes,
valores interagdes informais e normas grupais ficam ocultos, e estes sdo mais dificeis de
compreender como também de sofrerem mudancas (CHIAVENATO, 2004).

Aspectos Formais e Abertos

Caracteristicas

Aspectos Informais

Caracteristicas

Estrutura organizacional

Componentes visiveis e

Padrdes de influéncias e

Componentes invisiveis

Titulos e descrigdes de| abertos publicamente | de poder; e cobertos, dafetivos e
cargos; observéaveis; Percepgdes das atitudes; | emocionais;

Objetivos e estratégias; Orientados para aspectos | Sentimentos e normas| Orientados para 0s
Tecnologias/préticas Operacionaisedetarefas. | de grupos, Crencas e|aspectos  sociais e
operacionais; valores; psicol 6gicos.

Politicas e diretrizes de Padrdes de integracdo

pessoal; informais;

Métodos procedimentos,

RelacOes af etivas.

Medidas de produtividade
fisicaefinanceira

Quadro 1 - Aspectos da cultura organizacional

A cultura organizacional ndo € estética nem permanente, e sofre alteracbes com o
tempo, dependendo das condic¢des internas e externas. Existem culturas conservadoras que se
caracterizam por sua rigidez e conservadorismo, amarradas a padrfes ultrapassados e antigos
e culturas adaptativas flexiveis e maledveis.

Conforme Chiavenato (2004), as organizagOes devem adotar culturas adaptativas e
flexivels para obter maior eficiéncia e eficécia de seus membros participantes e assim alcancar
ainovagdo necessaria para navegar pelas mudancas e transformagtes do mundo atual.

E para se falar em mudanca organizacional ndo se pode deixar de apresentar 0 poder
enquanto elemento moderador. Quem o possui, pode aterar as estruturas e influenciar na
mudancga do comportamento organizacional, e inclusive mudar 0s processos operacionais.

O poder € um componente da propria cultura organizacional, € possivel destacar o
poder e vé-1o sob trés aspectos distintos. 8) Como moldador de culturas organizacionais, por
exemplo, organizagGes marcadas pelo fundador ou por agum dirigente; b) como sancionador
e mantenedor de uma cultura organizaciona existente; e ¢) como transformador de culturas
organizacionais (BERTERO, 1989).

Nas organizacOes, o poder refere-se a capacidade de exercer influéncias caracterizando
0S processos organizacionais relacionados as estratégias. E utilizado para referir-se a algum

conjunto de transacdes de influéncias em potencial, sendo caracteristicamente apoiado pelos



meios de coer¢do para a obtencdo do comprimento de suas agdes (Katz e Kahn, 1978). As
escolhas estratégicas relacionadas a organizacdo e sua estrutura sdo feitas pelos arranjos de
poder, conhecidos como “coalizbes dominantes” (HALLI, 1984).

Na abordagem, contempla-se que para o poder ter efetivamente forca “democrética’
necessita que seja trabalhado com estratégias.

Fleury (1989) resume a cultura organizacional como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes e construir a identidade organizacional, tanto agem como el ementos de
comunicagdo e consenso, assim como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominagéo.
Esta definicdo sustenta de forma clara que a cultura organizacional e poder influenciam-se
mutuamente.

A cultura e 0 poder nas organizagOes guardam um estreito relacionamento, que ndo
pode ser ignorado nas estratégias de mudangas organizacionais. Como um aspecto chave da
mudanca estratégica, Pettigrew (1989) propfe a mudanca no nucleo das crencas e dos
pressupostos basicos dos principais tomadores de decisdo. Ou segja, propde mudar as crencas

dos detentores do poder legal ou formal representado através da estrutura.
24 A MUDANCA NAS ORGANI ZAQ@ES

O homem é um ser pensante, um sujeito que reflete sua relagéo com o trabalho, produz
interpretacbes de sua situacdo e atua sobre o processo, contribuindo para a construcdo e
evolugcdo das relacbes sociais estabelecidas. Desse modo, 0 vivenciado e as condutas so
fundamental mente organizados pelo sentido que os sujeitos atribuem ao trabal ho.

Qualquer organizacdo da atualidade, inserida em um contexto social e econémico em
constante mudancga, os conflitos sdo constantes e quase que inevitéavels na tentativa continua
de responder &s exigéncias do mercado globalizado.

A mudanca em geral é temida, porque significa perturbacdo no “status quo” da
organizacdo, uma ameaca aos direitos adquiridos pelas pessoas, e transtornos as maneiras
estabelecidas de se realizarem as tarefas. As pessoas afetadas pela mudanca experimentam
algumas confusdes emocionais, envolvendo uma sensacdo de perda e de incerteza, e, embora
muitas mudangas ndo cheguem a provocar os efeitos esperados, a simples expectativa desta

leva as pessoas aresistirem (OLIVEIRA, 1997).
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Segundo Zander (1977) a resisténcia € o comportamento que pretende proteger
aqueles que o manifestam dos efeitos de alguma situagéo real ou imaginéria. Observa-se que a
reacdo refere-se tanto a uma modificacdo real como imaginaria, pois €la pode se manifestar
em situacdes nas qual a mudanca ainda ndo ocorreu, mas as pessoas supostamente af etadas
julgam que a mesma ocorrera, vindo a comprometer o estado de conforto.

Segundo Hall (1984), a0 mesmo tempo em que as organizagfes sdo um importante
agente estruturador da sociedade, também sdo um agente de resisténcia a mudangas. No
primeiro caso, as organizagdes sdo 0 meio de estruturacdo das atividades dos seus membros.
No segundo caso, as organizacles resistem as mudangas vindas do ambiente, como tentativa
de protecdo. Essa condicéo reflete a natureza conservadora, a qual esta baseada, na cultura
criada pela propria organizagdo com vistas ao cumprimento de seus proprios objetivos.

A cultura organizacional e, particularmente, as relacbes de poder determinam as
resisténcias a mudangas. Dutra (1989) relaciona as resisténcias aos processos de mudancas
nas organizagdes como defesa das relaces de poder vigente. Essas resisténcias sdo em geral
refletidas no relacionamento entre as diversas areas da organizagdo, e estéo relacionadas a
manutencdo de um estado de comodidade nas condic¢des presentes e de escripulo para com as
condic¢des propostas, sobretudo quando os reflexos das mesmas néo sao conhecidos.

Zander (1977) relaciona as seguintes condi¢cBes que conduzem a resisténcia: 1) a
natureza da mudanca ndo estd clara para as pessoas afetadas, 2) as pessoas afetadas se
encontram sob pressdes contraditorias; 3) as pessoas atingidas pelas mudancas sdo forgadas a
aceita-las; 4) a mudanca é feita em bens pessoais, muito mais do que imposi¢des ou sancoes
impessoais; 5) a mudanga ignora as institui¢des grupais ja estabelecidas. E ainda conforme o
autor, as resisténcias séo problemas que deverdo ser enfrentados por qualquer pessoa ou grupo
responsavel por mudancas sociais. Porém, as resisténcias poderdo ser evitadas ou reduzidas se
as pessoas af etadas forem auxiliadas a compreender as necessidades das mudangas. E preciso
ainda conhecer explicitamente como as pessoas se sentem a respeito da mudancga, e o que
pode ser feito em relagdo atais sentimentos.

E fundamental, para que as mudancgas ocorram que, a autoridade central estimule o

risco compartilhado e a sua contrapartida que é o reconhecimento compartilhado.
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3METODOLOGIA

Esta pesquisa foi desenvolvida na Universidade Federal de Santa Maria no ambito dos
Departamentos Didéticos do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas. Participaram da pesquisa
sete docentes, chefes de departamento e sete técnico-administrativos, secretarios de
departamento. O grau de escolaridade dos docentes € de mestrado a doutorado e dos técnico-
administrativos € de 2° grau, 3° grau e pés-graduacéo.

O instrumento de coleta de dados foi um questionério entregue para os chefes e
secretérios dos departamentos didaticos e, posteriormente tabulou-se os dados para andlise. O
questionario foi dividido em seis topicos englobando questdes de acordo com a intengdo do
estudo.

Cadigos convencionados. 5- Concordo totalmente, 4- Concordo parciamente, 3-
Indiferente, 2- Discordo parciamente, 1- Discordo totalmente.

Os demais dados foram obtidos através de pesquisa bibliogréfica e documental.

Para a andlise dos resultados foi usado o termo Respondentes A — chefes e

Respondentes B — secretarios.

4 ANALISE DOSRESULTADOS

As tabelas agui apresentadas ser@0 comentadas individualmente para melhor

compreensdo da andlise e interpretacéo.

4.1 CULTURA (Visao Geral) - Questbesde 1 a5
Tabela 1. Pararesolver os principais problemas séo aceitas idéias inovadoras que ndo

estejam de acordo com as tradi¢fes e normas vigentes na | nstitui ¢éo.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente
Discordo parcialmente 4 57,14
Indiferente 5 71,44 3 42,86
Concordo Parciamente 1 14,28
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100
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A maioria dos respondentes A sdo indiferentes a questédo da aceitacdo de idéas
inovadoras, que ndo estggam de acordo com as tradigdes e normas vigentes na instituicéo

enquanto que os respondentes B discordam parcial mente.

Tabela 2. As crengas e os valores transmitidos de uma gestédo administrativa para

outra influenciam de maneira satisfatéria no desempenho das atividades e na solucéo de

problemas da Subunidade.
OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 1 14,28
Indiferente 3 42,86 4 57,14
Concordo Parcialmente 3 42,86 2 28,58
Concordo totalmente
SOMA 7 100 7 100

Uma parte significativa dos respondentes A concordam parcialmente e uma outra parte
significativa juntamente com a maioria dos respondentes B sdo indiferentes quanto a
influéncia das crencas e dos valores transmitidos de uma gestdo administrativa para outra no

desempenho satisfatorio das atividades e na solucéo de problemas.

Tabela 3. Ha conhecimento objetivo sobre problemas relativos a recursos e despesas

na Instituicéo e a Subunidade recebe informagdes sobre tai s aspectos.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente
Discordo parcialmente 3 42,86
Indiferente 1 14,28
Concordo Parcialmente 4 57,14 3 42,86
Concordo totalmente 2 28,58 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

A maioria dos respondentes A e dos respondentes B concordam que ha conhecimento
objetivo sobre os problemas relativos a recursos e despesas da instituicéo, e que a subunidade

recebe informagdes adequadas sobre tais aspectos.
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Tabela 4. Ha uma preocupacdo equilibrada entre recursos financeiros, recursos
humanos e com ainovagdo na Subunidade.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 1 14,28 1 14,28
Indiferente 3 42,86 2 28,58
Concordo Parcialmente 3 42,86 3 42,86
Concordo totalmente
SOMA 7 100 7 100

Uma parte significativa dos respondentes A e dos respondentes B concordam
parcialmente que h& uma preocupacdo equilibrada entre 0s recursos humanos e recursos
financeiros na subunidade, enquanto outra parte significativa dos respondentes A e B sdo
indiferentes.

Tabela 5. Os procedimentos e as técnicas operacionais vigentes satisfazem o
andamento dos servicos.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente
Discordo parcialmente 2 28,58
Indiferente 1 14,28 4 57,14
Concordo Parcialmente 3 42,86 3 42,86
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Os procedimentos e as técnicas operacionais vigentes satisfazem parcialmente o

andamento dos servicos na visdo dos respondentes A e dos respondentes B.

4.2 PLANEJAMENTO - Questdesde 6 a1l

Tabela 6. Os planos para a subunidade sdo feitos para curto prazo e se baseiam no

desempenho passado.
OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 1 14,28 1 14,28
Indiferente 4 57,14 3 42,86
Concordo Parcialmente 2 28,58 2 28,58
Concordo totalmente
SOMA 7 100 7 100




14

Quanto aos planos para a subunidade serem feitos em curto prazo e se basearem no
desempenho passado, a maioria dos respondentes A e uma parte significativa dos

respondentes B sdo indiferentes.

Tabela 7. As acOes empreendidas se baseiam na necessidade urgente de resolver

determinados problemas sem um efetivo plangjamento.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 4 57,14 3 57,14
Indiferente 1 14,28 2 28,58
Concordo Parcialmente 2 28,58
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

A maioria dos respondentes A e dos respondentes B discordam que as acdes
empreendidas se baseiam na necessidade urgente de resolver determinados problemas sem um

efetivo plang amento.

Tabela 8. A planificacdo das agdes se faz com base na andlise raciona dos problemas

e das situagdes previstas no futuro.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 2 28,58
Discordo parcialmente 1 14,28
Indiferente 3 42,86 1 14,28
Concordo Parcialmente 1 14,28 4 57,14
Concordo totalmente 2 28,58
SOMA 7 100 7 100

A maioria dos respondentes B concordam parcia mente que a planificagéo das acOes é
feita com base na andlise racional dos problemas e das situagdes previstas no futuro, enquanto
gue uma parte significativa dos respondentes A sdo indiferentes e outra parte concordam

totalmente.
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Tabela 9. O plangamento é tipicamente voltado para corrigir deficiéncias passadas e
manter as condicdes atuais.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 3 42,86
Indiferente 1 14,28 2 28,58
Concordo Parcialmente 2 28,58 3 42,86
Concordo totalmente 1 14,28 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Os respondentes B concordam que o plangjamento € tipicamente voltado para corrigir
deficiéncias passadas e manter as condi¢des atuais. Entre os respondentes A ndo ha consenso
nesta questéo.

Tabela 10. O plangjamento € voltado principal mente para responder as exigéncias de

ultima hora e consegue atingir parcialmente algumas metas mais arrojadas.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28 2 28,58
Discordo parcialmente 1 14,28 1 14,28
Indiferente 2 28,58 1 14,28
Concordo Parcialmente 2 28,58 3 42,86
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Tanto os respondentes A como os respondentes B concordam parcialmente que o
plangiamento é voltado para responder exigéncias de Ultima hora e atinge parciamente
algumas metas mais arrojadas.

Tabela 11. O plangamento € em grande parte preventivo e voltado para metas
arrojadas de médio e longo prazo. Cumpre a grande maioria dos programas conforme 0s
padrdes definidos.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28 1 14,28
Discordo parcialmente 2 28,58 2 28,58
Indiferente 1 14,28 2 28,58
Concordo Parcialmente 1 14,28 1 14,28
Concordo totalmente 2 28,58 1 14,28
SOMA 7 100 7 100
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N& ha consenso nesta questdo entre os respondentes A e também entre os
respondentes B.

4.3 PRODUTIVIDADE - Questdes 12 a 13

Tabela 12. Geramente permite-se que 0 pessoa determine por S mesmo 0 que

considera padrdes satisfatorios de produtividade e desenvolva suas atividades segundo tais

padrdes.
OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 1 14,28
Indiferente 1 14,28 3 42,86
Concordo Parcialmente 4 57,14 2 28,58
Concordo totalmente 1 14,28 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Na visdo dos respondentes A e B h&d uma permissdo parcia para que o pessoal
determine por s mesmo o0 que considera padrfes satisfatorios de produtividade e trabalhe

segundo tais padroes.

Tabela 13. Existem recursos humanos suficientes para a realizagdo dos trabalhos

dentro dos padrfes aceitaveis sem a necessidade de exercer pressao.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES

FREQ % FREQ %

Discordo totalmente

Discordo parcialmente 28,58
Indiferente 42,86 28,58
Concordo Parcialmente 42,86 28,58

Concordo totalmente
SOMA

14,28
100

14,28
100

NP ww
NP NDNN

Para uma parte significativa dos respondentes A, existem recursos humanos para
realizar o trabalho dentro de padrdes aceitéaveis, sem a necessidade de exercer qualquer

presséo. Entre os respondentes B néo ha esta concordancia
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4.4 COMUNI CAQAO ORGANIZACIONAL - Questbes 14 a15
Tabela 14. A comunicagdo organizacional existente na Subunidade é basicamente

eficiente.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente
Discordo parcialmente 1 14,28
Indiferente 1 14,28 3 42,86
Concordo Parcialmente 3 42,86 3 42,86
Concordo totalmente 2 28,58 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Tanto os respondentes A como 0s respondentes B concordam que a comunicacdo

existente na subunidade é eficiente.

Tabela 15. A comunicagdo informal (boatos, rumores e intrigas) € um costumeiro

veiculo de comunicagdo na Subunidade.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 3 42,86 3 42,86
Discordo parcialmente 1 14,28 2 28,58
Indiferente
Concordo Parcialmente 2 28,58 1 14,28
Concordo totalmente 1 14,28 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

A maioria dos respondentes A e B acreditam que a comunicacdo informal ndo é um

costumeiro veiculo de comunicagdo na subunidade. Mas aproximadamente 44% concordam

com a afirmagéo.

4.5 CONFLITOS - Questbesde 16 219

Tabela 16. N&o existem desacordos entre as pessoas, porque elas evitam entrar em

polémicas ou tratar de assuntos que podem gerar controvérsias e dificul dades pessoais.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28 1 14,28
Discordo parcialmente 3 42,86 2 28,58
Indiferente 2 28,58 3 42,86
Concordo Parcialmente
Concordo totalmente 14,28 1 14,28
SOMA 100 7 100
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Tanto os respondentes A como os B discordam que ndo existem conflitos entre as
pessoas porque elas evitam entrar em polémicas ou tratar de assuntos que podem gerar

controvérsias e dificuldades pessoais.

Tabela 17. As pessoas tomam cuidado em deixar transparecer seus conflitos e
irritacbes pessoais procurando sempre conservar a amizade, mesmo que essas Situacoes

possam prejudicar ainstituicao.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 4 57,14 2 28,58
Indiferente 1 14,28 4 57,14
Concordo Parcialmente 0,0
Concordo totalmente 2 28,58
SOMA 7 100 7 100

Os respondentes A discordam que as pessoas tomam cuidado em deixar transparecer
seus conflitos e irritagOes pessoais para conservar amizades. A maioria dos respondentes B

sdo indiferentes quanto a esta quest&o.

Tabela 18. Os conflitos s3o enfrentados abertamente, examinando-se suas causas de

forma a soluciona-los razoavel mente.

OPINIAO DOS RESPONDENTESA RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente 1 14,28 1 14,28
Indiferente 2 28,58 2 28,58
Concordo Parcialmente 3 42,86 3 42,86
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Ha concordancia entre os respondentes A e B que os conflitos sdo enfrentados

abertamente e na busca das causas para soluciona-los.
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Tabela 19. Usam-se freguentemente a autoridade e a hierarquia como meio de

solucionar os conflitos.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTESB
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 4 57,14 2 28,58
Discordo parcialmente 1 14,28 3 42,86
Indiferente 2 28,58 1 14,28
Concordo Parcialmente 1 14,28
Concordo totalmente
SOMA 7 100 7 100

Os respondentes A e B discordam que a autoridade e a hierarquia sdo freqlientemente

utilizadas para solucionar os conflitos.

4.6 PODER - Questdes 20 a 22

Tabela 20. A politicadainstituicdo favorece a autonomia para atomada de decisoes.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 1 14,28
Discordo parcialmente
Indiferente 1 14,28 5 71,44
Concordo Parcialmente 4 57,14
Concordo totalmente 2 28,58 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

A maioria dos respondentes A concordam que a politica da instituicdo favorece a
autonomia para a tomada de decisdes, ja para a maioria dos respondentes B a questdo €

indiferente.

Tabela 21. Sdo exigidas habilidades especificas para desenvolver atribuic¢des de chefia
na Subunidade.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente 3 42,86
Discordo parcialmente 1 14,28
Indiferente 1 14,28 1 14,28
Concordo Parcialmente 2 28,58 2 28,58
Concordo totalmente 1 14,28 3 42,86
SOMA 7 100 7 100
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Uma parte significativa dos respondentes A discordam totalmente e uma parte
significativa dos respondentes B concordam totalmente que sdo exigidas habilidades

especificas para desenvolver atribuicdes de chefia na subunidade.

Tabela 22. O poder conferido pelas atribui¢des do cargo é satisfatorio.

OPINIAO DOS RESPONDENTES A RESPONDENTES B
SERVIDORES
FREQ % FREQ %
Discordo totalmente
Discordo parcialmente 2 28,58 2 28,58
Indiferente 4 57,14 1 14,28
Concordo Parcialmente 1 14,28 3 42,86
Concordo totalmente 1 14,28
SOMA 7 100 7 100

Parte significativa dos respondentes B concordam parcial mente que o poder conferido
pelas atribuicdes do cargo € satisfatorio. Os respondentes A, na sua maioria, sdo indiferentes a
questéo.

5. CONSIDERACOESFINAIS

Em relagcdo a cultura organizacional nos departamentos didéticos conclui-se que
aceitacdo de idéias inovadoras para resolver os principais problemas ndo é usada
costumeiramente nas subunidades, levando-se em consideracéo apenas os habitos vigentes na
organizagdo, muitas vezes ultrapassados e antigos, o que denota resisténcia as mudancas.

Quanto ao plangamento, percebe-se a necessidade de planos bem definidos que
ampliem a racionalidade, tornem transparentes os objetivos, metas e prazos, diminuam a
burocracia e considerem as especificidades académicas e administrativas.

Sabe-se que os planos, metas e diretrizes, antes de serem aprovados, ganham
consisténcia propria em funcéo do processo adotado para sua elaboragdo. As principaisidéias
estratégicas que possam impulsionar a organizagdo para o futuro, necessariamente deveriam
surgir de trabal hos conjuntos entre dirigentes, técnicos e os demais que compde a comunidade
departamental. Mas infelizmente nas subunidades o processo ndo acontece dessa forma. Para

gue o processo aconteca de uma forma mais harménica, seria necessario enggjar todos na
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elaboracdo do plangjamento, a partir dai todos revelariam seu pensamento e percepcdes e
tornaria os processos mais ricos, dinémicos e participativos.

Ressdlta-se a satisfagdo dos respondentes no que diz respeito a determinacéo de
padrdes de produtividade para o desenvolvimento das atividades. Na visdo dos respondentes
B ndo hé& recursos humanos suficientes para a realizagdo dos trabalhos. Portanto € importante
gue se faca um estudo esclarecedor sobre esta questdo, para posteriormente se fazer um
remanejamento para as areas mais carentes visando redimensionar tal situacdo. Salienta-se
gue este estudo deve utilizar uma avaliagdo de carater qualitativo e quantitativo dos
servidores.

Constata-se que a comunicagdo organizacional nas subunidades é €ficiente, o que
demonstra que a comunicacdo integrada, tdo importante nas organizagOes, estd sendo
evidenciada pel os respondentes.

Salienta-se a existéncia de uma abertura quanto aos esclarecimentos e da resolucéo dos
conflitos e a autoridade n&o € utilizada para solucioné&los. Dai conclui-se que existe aceitaco
de divergéncias no ambiente de trabal ho.

Diante da discordancia quanto a exigéncia de habilidades especificas para o
desenvolvimento de atribuigdes, sugere-se treinamento das atividades administrativa para os
chefes, que pela condicdo de docente muitas vezes ndo a possuem, evitando-se a transferéncia
de atribuicbes da chefia para o ténico-administrativo.

Tem-se ainda a posicdo de que é preciso repensar a estrutura da Instituicdo para

possibilitar o desenvolvimento de gestores na busca de aperfei coamento.
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