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A Patra

E ao meu Pai.



Resumo

Considerada, cada vez mais, como um atributo organizacional essencial para o sucesso das
organizacdes, a cultura organizacional ainda ndo é conhecida da maioria das Universidades, as quais
tém sido sujeitas a transformacdes sem precedentes para se adaptar e a acompanhar os desafios
societais. Adotando uma abordagem multimétodo, procurou-se a caracterizar a cultura organizacional
de uma universidade publica portuguesa, segundo o Modelo dos Valores Contrastantes recorrendo ao
questiondrio FOCUS e ¢ entrevista semiestruturada de Quinn. Os resultados revelaram uma énfase na
cuftura de regras para a Universidade no seu todo e de trés subgrupos. A cultura de apoio foi enfatizada
numa Escola. Estes resultados confirmam a tendéncia das entidades publicas valorizarem as regras, a
estabilidade e os processos internos. A literatura afirma a necessidade de se procurarem estratégias
de abertura ao exterior, flexibilizacfio de processos e estruturas de forma a aumentar a produtividade

e melhorar a adaptacdio aos desafios externos.
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Abstract

Characterization of Organizational Culture using the Competing Values Framework:

The Case of the University of Evora

Regarded increasingly as an essential organizational attribute to the success of organizations,
organizational culture is not known to most of the universities, which have been subject to
unprecedented transformations to adapt and keep up with societal challenges. Adopting a multi-
method approach, we sought to characterize the organizational culture of a public Portuguese
university, according to the Competing Values Framework using the FOCUS questionnaire and semi-
structured interview by Quinn. The results revealed an emphasis on Rules culture for the University as
a whole and three of their subgroups. The Support culture was emphasized in one university School.
These results confirm the trend of public institutions to value the rules, stability and internal processes.
The literature states that universities need to seek strategies opening to the outside, flexibilization of

processes and structures to increase productivity and better adapt to external changes.
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GLOSSARIO

Cultura Organizacional (CO) — é entendida “como um padrdo de pressupostos basicos partilhados
apreendido por um grupo como tendo resolvido os seus problemas de adaptagdo externa e integragdo
interna, e que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada vélida e assim, ensinada aos
novos membros como a correta forma de atuar, pensar e sentir em relagdo a esses problemas” (Schein,

2004, p. 17).

Consisténcia — refere-se ao padrio de relacdes entre védrias manifestagdes culturais incluidas num
retrato cultural; valores expostos sdo consistentes com praticas formais, as quais s3o consistentes com

normas informais, histérias, rituais e assim por diante (Frost et. al., 1991, p.11).

Cultura “Forte” — As culturas fortes sdo aguelas nas quais existe congruéncia entre os valores expostos

e préaticas atuais (Smart & St. John, 1996, p.223).

Cultura “Fraca” — As culturas fracas sdo aquelas que se caracterizam pela incongruéncia entre os

valores expostos e praticas atuais (Smart & John, 1996, p.223).

13



1. INTRODUCAO

No presente capitulo serd apresentada de forma resumida as fases do projeto de pesquisa que
determinaram a escolha do tema. Far-se-d4 uma sintese do enquadramento tedrico da cultura
organizacional e justificagBes da escolha deste tema. Sera identificado o problema e os respetivos
objetivos da investigagdo. Ainda neste capitulo, serd definida a metodologia da investigagdo com
referéncia ao objeto de estudo, o local, os recursos e os instrumentos a utilizar para alcangar os

objetivos tragados.

1.1 Enquadramento do tema e justificagbes da escolha

No século XXI nenhuma organizacdo poderd conformar-se com uma situagdo de estabilidade,
monotonia e status guo (Cameron & Quinn, 1999), pois jé ndo existem ambientes organizacionais
particularmente estaveis (Robbins, 2013). Perante esta realidade as organizacGes tém de procurar
adaptar-se a este novo contexto volatil onde as liderangas terdo de ser capazes de compreender as
principais dindmicas e atributos organizacionais de modo a adotar as estratégias adequadas ao
SUCesso.

A instituicdo universitdria ndo é alheia a este ambiente, enfrentando no mundo os efeitos das
grandes tendéncias globais e dindmicas transnacionais, a saber: reestruturacdo das economias
nacionais, alteracdo do papel do Estado, alteragdes demograficas, impacto das novas tecnologias ou
aumento da globalizacdo (Sporn, 2001). A adaptacdo das universidades tem por isso de desafiar e
facilitar a sua melhoria e o desenvolvimento individual através de mudangas na cultura universitaria
(Folch, M. & lon, G., 2009). Embora seja dificil nomear uma Unica organizagdo de grande sucesso que
seja lider reconhecida na sua area de negdcio, que ndo tenha uma cultura organizacional distinta e
reconhecida (Cameron, 2008); e mesmo que a cultura organizacional seja uma das dimensdes mais
estudadas no contexto das organizacSes (Hofstede & Peterson, 2000; Schein, 2000 referido em
Ferreira & Hill, 2008), sendo igualmente considerada globalmente como um dos atributos mais
significativos no &mbito da mudanga organizacional, da modernizagdo da administragdo publica e na
entrega de produtos/servicos (Jung et al., 2009), o seu reconhecimento no ensino superior como uma
importante area de estudo tem sido realizada apenas por alguns autores (Maasen, 1995; Kaufman,
2013).

A realidade do ensino superior em geral é complexa e sujeita a um conjunto diversificado de
desafios que é necessério responder. E caracterizado pela expansdo maci¢a e por uma mais ampla
participacdo de individuos; por perfis mais diversos de Institui¢des de Ensino Superior (IES), programas
e alunos; adogdo de uma utilizagdo mais integrada de comunicagdes tecnoldgicas educacionais, maior

internacionalizacdo, concorréncia; maior pressdo sobre os custos e busca de novas formas de
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financiamento; bem como novas formas de governo, incluindo o aumento do énfase no desempenho,
na qualidade e prestacdo de contas (Tremblay, Lalancette & Roseveare, 2012, p.16). A cultura
universitaria é um tipo de cultura organizacional cujos valores, crengas e artefactos sdo detidos em
comum por todas as universidades (Beytekdn, Yalginkaya, Dogan, & Karakog, 2010). Segundo Sporn
(1996), esta especificidade pode ser encontrada em primeiro lugar na ambivaléncia dos seus objetivos
e padrBes, seja nas vertentes ensino, investigagdo, servicos bem como na falta de acordo nas
orientacdes para a realizacdo dos objetivos num processo de decisdo igualmente ambiguo. Em
segundo lugar, as universidades sdo institui¢es em grande medida orientadas as pessoas, lidando com
estudantes de vdrios ciclos, profissionais ou ndo, a procura de especializagdes, de estudos avangados,
ou simplesmente de formagao continua obrigando amiude estabelecer parcerias com empresas ou
entidades congéneres, as quais fortalecem a diversidade cultural e o desafio na gestdo universitaria.
Em terceiro lugar, o facto de todos os funciondrios de uma universidade estarem envolvidos em
multiplas e diferentes tarefas, torna particularmente dificil desenvolver procedimentos padronizados
para a entrega dos diversos e distintos servigos oferecidos. Em quarto lugar, os docentes universitarios
tendem a ser especialistas com forte desejo de autonomia e liberdade. Esta situacdo além de dificultar
uma gestdo coordenada global, conflitua com os interesses do corpo ndo docente os quais possuem
uma carreira distinta e fungdes mais focadas no processo administrativo. Acrescenta-se a isto, as
diferencas nos processos de avaliagdo destes dois corpos universitdrios. Os docentes estdo cada mais
pressionados para aumentar o nivel da investigacdo e cooperacdo, bem como aumentar o
financiamento através da prestacdo de servigos, ao mesmo tempo tém de garantir um elevado
desempenho pedagdgico exigido pelos processos de qualidade, sem esquecer a dimensdo
administrativa da gestdo dos procedimentos académicos. Em quinto lugar, as universidades sdo
vulneraveis ao seu ambiente, como referido anteriormente. Estes contrastes enformam a esséncia da
cultura organizacional assente em paradoxos na sua natureza.

De todas as defini¢des de cultura organizacional a mais consensual foi a primeiramente defendida
por Schein (1984, p.3), que a definiu como o padrdo de suposi¢Ses bésicas que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu a aprender e a lidar com seus problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna, e que terdo funcionado bem o suficiente para serem considerados validos e,
portanto, a ser ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas. Cada institui¢do terd assim a sua prdpria cultura ou subculturas, de acordo
com o estilo das liderancas internas e os sistemas e processos de padronizagdo de valores criados.

Face ao interesse exponencial que a cultura organizacional despertou desde o inicio dos anos 80
através de (Peters & Waterman, 1982; Deal & Kennedy,1982; Ouchi, 1981 referidos em Bellot, 2011)
que os investigadores se tém debrugado sobre o efeito que a cultura tem nas restantes varidveis

organizacionais, tendo sido demonstrado o impacto no nivel de desempenho e eficacia de longo-prazo
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(Cameron & Quinn, 1999); no nivel de implementacdo de sistemas de qualidade TQM (Kekdle, Fecikova
& Kitaigorodskaia, 2004), na moral dos funcionarios, no compromisso, na produtividade, na saude
fisica e no bem-estar emocional (Kozlowski et al.,1993 referido em Cameron & Quinn, 1999), na
vertente de responsabilidade social (Deng & Hu, 2010) surgindo como um elemento determinante
para do sucesso da organizacgdo (Beytekdn et al., 2010).

Segundo Cameron e Freeman (1991) embora reconhegamos o impacto da cultura organizacional
no desempenho organizacional, ndo podemos afirmar que existe um tipo ideal de cultura, em vez disso
existem diferentes tipos de cultura que se relacionam com diferentes niveis de performance e em
distintas dimensdes de eficacia.

Para Neves (2000), o uso de tipologias para concetualizar a cultura organizacional € a mais
apropriada porque por um lado a sua abrangéncia abarca a complexidade do conceito, e por outro
porque é mais apta a “exprimir contrastes e paradoxos” que coexistem em organizacdes como a
universidade que atuam em ambientes de incerteza, e com necessidades frequentes de compatibilizar
forcas por vezes antagdnicas. Entre os modelos desenvolvidos foi escolhido o Modelo dos Valores
Contrastantes desenvolvido por Quinn e McGrath (1985}, Quinn (1988), baseado em quadrantes e que
tem por base dimensdes bipolares designadas por modelo dos valores contrastantes (CVF). Este
modelo é composto por uma matriz de quatro quadrantes/clusters resultantes do cruzamento de trés
dimensdes essenciais que contrastam entre si e que qualquer organizagdo dispde. No eixo horizontal
estd representada a primeira dimensdo que da esquerda para a direita diferencia entre a orientacdo
interna e a orientacio externa; no eixo vertical representa a segunda dimensao que de cima para baixo
opde a flexibilidade a estabilidade. Uma terceira dimensdo esta representada por um eixo invisivel,
mas subjacente que traduz modelos tedricos implicitos em cada quadrante (Neves, 2000), a saber:
modelo dos objetivos racionais (que procura o alcance dos objetivos definidos); o modelo do sistema
aberto (que procura a adapta¢do); o modelo das relagdes humanas (que enfatiza a motivagdo das
pessoas e descentralizacdo das decisdes); e o modelo dos processos internos que procura a integragdo
e o controlo). Os quatro clusters representam quadrantes de indicadores e critérios de eficacia
organizacional, onde cada organizagdo se deve acomodar e que reflete aquilo que as pessoas valorizam
acerca do desempenho organizacional. Da justaposi¢do das dimensdes referidas emergem 4 tipos de
culturas em tensdo: Apoio, Regras, Inovacdo e Objetivos. O modelo CVF é um dos 40 modelos mais
importantes na histéria no dominio da gestdo de negécios (Have, Have, Stevens, Vander Elst &
Polcoyne, 2003) e com maior influéncia no estudo da cultura organizacional (Yu & Wu, 2009). Entre
oito das dimensBes mais comuns no estudo da cultura (a base da verdade e racionalidade da
organizacdo; a natureza do tempo e o horizonte temporal; motivagdo, estabilidade vs
mudanca/inovacdo; orientagado para o trabalho, isolamento vs colaboragao; controlo vs autonomia; e

interno vs externo), o CVF integra diretamente duas (interno vs externo; estabilidade vs mudanga) e
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combina as restantes explicitamente ou por principio nas bases teéricas do modelo (Yu & Wu, 2009,
p.40). Com menos dimensdes diretas, mas mais implicagdes na totalidade das dimensdes, este modelo
ganha vantagem perante outros semelhantes, como o Modelo Tedrico dos Tragos de Denison (1990)
permitindo além da cultura organizacional, estabelecer relagGes com teorias de eficdcia, competéncias
de lideranca, desenho organizacional, estdgios de desenvolvimento do ciclo de vida, organizacional
qualidade, papéis de lideranca, estratégia financeira, processamento de informagdo ou mesmo
funcionamento do cérebro (Cameron, 2009).

Alguns autores propuseram modelos especificos para o estudo da cultura organizacional em
instituices e ensino superior através de modelos com dimensdes (Clark, 1972; Baldridge, 1971;
Berquist & Pawak, 2008; Masland referido em Maasen, 1995; Tierney, 1988; McNay, 1995; Sporn, 996).
Partindo de perspetivas e metodologias distintas, os autores chegaram a conclusdes e propostas
diversas. Contudo, devido a sua base tedrica sélida, o CVF mais que qualquer dos modelos propostos
para o estudo das IES, caracterizou-se por possuir um elevado grau de congruéncia com os bem
conhecidos e bem aceites esquemas categoricos que organizam a forma como as pessoas pensam,
seus valores e suposicdes e as formas que eles processam as informagdes (Cameron & Quinn, 2006,
p.33).

Alguns estudos foram ja desenvolvidos em IES com base no CVF, e permitirdo dar uma base de
comparacdo com as devidas salvaguardas, dado que foram utilizados na presente investigagdo
instrumentos diferentes dos geralmente propostos nos estudos internacionais conhecidos de CO nas
IES. Sendo um trabalhador da entidade, o investigador sente uma motivacdo adicional para a
realizacdo do estudo, uma vez que o mesmo poderd contribuir para a adotagdo de medidas que
melhorem a eficacia na implementacdo de politicas da sua institui¢do, especialmente na vertente de
recursos humanos. Reconhecida a cultura organizacional como uma vantagem competitiva, serd
possivel para os dirigentes e gestores de recursos humanos internos incorporarem este dado na sua
estratégia organizacional. Contribuindo eventualmente para a economia de recursos e a uma relagao

mais eficiente com os diferentes stakeholders internos e externos.

1.2 Formulagado do problema e dos objetivos

De modo a poder atuar na definicdo de politicas diversas, entre as quais a relativa a drea de
recursos humanos é imprescindivel o conhecimento da cultura da organizagdo, na perceg¢do dos seus
valores, crengas e pressupostos, quer para o seu todo, quer em subgrupos que existam. De momento
a Universidade de Evora desconhece a sua cultura organizacional e as respetivas tensdes ente as varias
tipologias de cultura do Modelo CVF em causa. Este desconhecimento inibe a tomada de decisbes mais

profundas por parte das liderangas institucionais, de estratégias mais eficazes e o desenho de politicas
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de recursos humanos que acomodem os valores implicitos na organizagdo. Assim, a questdao de

investigacdo é saber qual a cultura organizacional predominante na Universidade de Evora, segundo o

Modelo dos Valores Contrastantes.

Tendo em conta os pressupostos referidos, o principal objetivo desta investigagdo é:
®  Caracterizar a Cultura Organizacional da Universidade de Evora, com base no modelo dos valores
contrastantes de Quinn e McGrath (1985). Este modelo multidimensional foi, entretanto, alvo de
multiplas contribui¢des que o melhoram na amplitude de analise, tais como as de Quinn (1988) ou
Cameron e Quinn (2006) que serdo devidamente consideradas no escopo da investigacdo.

Ao nivel dos objetivos especificos e na sequéncia da revisdo da literatura realizada, foi efetuado
um ajustamento ao inicialmente proposto, designadamente tentando focar na identificacdo de
subgrupos por via da adaptacdo do questionario dirigido aos membros no que toca a percecdo dos
valores que reconhecem na estrutura em vez do que é desejada. Entendeu-se que a profundidade na
identificacdo dos subgrupos seria melhor alcangavel com questdes dirigidas aos valores da estrutura,
uma vez que, por exemplo as fungdes profissionais ou as disciplinas determinam comportamentos e
vistes do mundo diferenciados.

Entre os objetivos especificos pretendidos propds-se:
= [dentificar e caracterizar quadrantes e subgrupos de cultura, tendo em conta os dados obtidos.

Ou seja, responder a questdes secundarias, se na identificacdo de subgrupos de escola/disciplinares

e/ou profissionais da Universidade, encontramos culturas organizacionais predominantes diferentes

da Universidade, no seu todo.

1.3 Metodologia

Para a realizacdo de um diagnéstico organizacional rigoroso é necessario ter em conta essa
especificidade e adequar a opgdo metodoldgica para se proceder a uma abordagem fidedigna de
recolha da informacdo para analise. Trata-se de um estudo de caso, que para Yin (2009), as abordagens
poderdo ser qualitativas e quantitativas dependendo do desenho da investigagdo e validade dos
instrumentos. No presente estudo de caso tentar-se-a utilizar uma abordagem mista: quantitativa e
qualitativa.

Em Neves (2000) relativamente a avaliacdo da cultura, para alguns investigadores é de enfatizar
o lado cognitivo da cultura, preconizando como mais validos os métodos de qualitativos (observacdo,
entrevistas, analise documental, etc.), enquanto outros centram-se nos aspetos comportamentais da
cultura, defendendo a legitimidade dos métodos quantitativos (questionarios e analises estatisticas).

Segundo (Quinn et al., 1985 referido em Neves, 2000}, os autores do modelo dos valores

a

contrastantes, o método quantitativo & adequado para comparagdo de culturas entre diversas
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organizacdes. Recorreu-se a a realizagdo de entrevistas para recolha de dados de modo a ilustrar os
resultados quantitativos, e conferir maior profundidade a investigacdao conforme preconizam muitos
investigadores de cultura organizacional (Johnson, Onwuegbuzie & Turner, 2007; Enrhart, Schneider
& Macey, 2014; Martin, 2002; Harris & Brown, 2010). O tipo de andlise sera essencialmente descritivo
uma vez que se pretende caracterizar e diagnosticar a cultura da universidade.

O questionario foi aplicado a todos os funcionarios docentes, investigadores e ndo docentes da
Universidade de Evora, num total de 982, com qualquer vinculo contratual, tendo-se obtido uma taxa
e resposta de 42%. No caso das entrevistas, estas foram realizadas a trés membros do Conselho de
Gestdo da Universidade da presente reitoria, para efeitos de complementaridade com os resultados
obtidos para UEvora no seu todo. E ainda realizadas entrevistas a dois elementos (um por Escola),
escolhidas tendo em conta a validade estatistica, com curriculo nas respetivas Dire¢bes de Escola
desde a sua criagdo.

Assim, para a abordagem quantitativa a recolha de dados foi efetuada através do Questiondrio
FOCUS - First Organizational Culture Unified Survey, devidamente validado internacionalmente
(Muijen et al. 1999). Para a realizagdo das entrevistas recorreu-se ao modelo proposto por Quinn
(1988) que enquadra as questdes diretamente nos modelos que formam o CVF.

Considera-se que a metodologia encontrada foi a mais adequada e possivel a investiga¢éo
pretendida, permitindo estabelecer complementar a analise dos resultados obtidos. Para andlise dos
dados quantitativos recorreu-se aos softwares informaticos SPSS Statistics - Versdo 22, Microsoft

Office Excel 2013 e igualmente ao NVIVO 11 Pro for Windows para tratamento dos dados qualitativos.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho tem por base o desenho da investigacdo que descreve por esta ordem, as
linhas que conectam os paradigmas tedricos as estratégias de investigacdo, passando depois por
justificar os métodos de recolha de dados, a forma de tratamento dos mesmos aludindo aos critérios
para interpretar as conclus@es, terminando com os resultados, discussdo e conclusdes.

O trabalho comeca por uma Introdugdo ao estudo, depois é realizado um enquadramento tedrico
que revé as origens do conceito, as perspetivas, as tipologias de cultura, a cultura do ensino superior
e o Modelo dos Valores Contrastantes. No terceiro capitulo é descrita a metodologia da investigacdo,
com alusdo ao seu desenho, método e ética para no final ser realizada a andlise de resultados,

discussdo e conclusées.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo, serd realizada uma revisdo de literatura da temaética da cultura organizacional
identificando as opcdes colocadas aos investigadores em termos de definicdo de conceito e
intrinsecamente os dois pontos de vista metodolégicos fundamentais: funcionalista vs metaférico. O
enquadramento tedrico fard depois uma incursdo pela sistematizagdo das perspetivas da cultura
desenvolvidas por Joanne Martin, por tipologias de cultura e pela identificagdo dos modelos e
subculturas desenvolvidos especificamente para o ensino superior. O capitulo terminard com uma
abordagem detalhada ao Modelo dos Valores Contrastantes tendo em conta os propdsitos desta

investigacdo.

2.1 Cultura organizacional: origem e conceito

As organizacdes quer sejam vistas como sistemas abertos ou metaforicamente como sistemas
politicos, organismos, maquinas ou cultura, procuram essencialmente a melhoria da sua eficécia, a
gual tem sido o principal desiderato do campo do desenvolvimento e desenho organizacional (Quinn
& Rohrbaugh, 1983). A eficicia e o sucesso das organizagdes entendidos como o alcance dos seus
objetivos ao longo do tempo, dependeré da forma como forem geridas em termos de manutengdo do
sistema interno e da sua adaptacdo ao ambiente externo. Esta necessidade vital de adaptacgéo induz a
adocdo de estratégias por mudancas organizacionais eficazes e de manutencdo de vantagens
competitivas. Segundo vérios estudos e investigadores, a razdo principal para o falhango dessas
mudancas , deve-se ao facto se ter negligenciado a respetiva cultura organizacional (Cameron &
Quinn, 2006; Madu, 2011; Aktas, Cicek & Kiyak , 2011).

Antes da estabilizacdo do conceito de cultura, os investigadores debrugavam-se sobre o conceito
de clima organizacional. O primeiros estudos sobre clima e ambientes organizacionais terdo surgido
nos trabalhos de Lewin, Lippit e White de 1939 referido por Denison (1996, p.623), mas terd sido com
o sociélogo Andrew Pettigrew (1979, p.574) que o termo cultura organizacional surge formalmente
pela primeira vez associado a um sistema de significados coletivamente aceites que funcionam para
um grupo especifico num determinando tempo. Até esta altura, os estudos sobre ambientes
organizacionais ndo distinguiam conceptualmente os termos “clima” e “cultura”, tendo os
investigadores do clima se apercebido durante a década de 1970 que o seu construto ndo estava a
capturar holisticamente o ‘ambiente organizacional’ (Bellot, 2011). Tal evidéncia e a procura por
explicagbes mais consistentes sobre que atributos mais impactavam no sucesso das organizacoes tera
conduzido ao surgimento individualizado do estudo da cultura organizacional (p. 29).

Nos finais dos anos 70 e inicios dos anos 80, mercé da intensa competicdo internacional entre os

Estados Unidos e o Japio, os investigadores comegaram a tomar consciéncia da importancia da cultura
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como fator critico de sucesso nas empresas. A possibilidade de alcancar a exceléncia organizacional
por via de condicionamento da variavel cultura, permitiu o florescimento de estudos sobre o papel da
cultura organizacional no sucesso das organizacBes em autores como Peters e Waterman (1982), Deal
e Kennedy (1982), Ouchi (1981), Pascale e Athos (1981), ou ainda Ouchi e Wilkins (1985). A cultura
organizacional com a sua énfase nos significados abriu uma nova perspetiva de perce¢do das
organizagbes aos investigadores cansados dos métodos cientificos estéreis (Frost, Moore, Louis,
Lundberg & Martin, 1991). O clima - fendmeno que tinha sido considerado uma componente
determinante da organizagdo, seja como ideologia ou imagem alinhado as nogdes de organizagdao
informal, normas e sistemas emergentes dava agora a lugar a um conceito baseado sobretudo na
antropologia e sociologia (Louis, 1985) onde se afirma que as organizagbes podem possuir diversas
culturas , conjunto de valores partilhados, crengas, normas que guiam as atitudes e agdes dos seus
membros (Glynn, Giorgi & Lockwood, 2013) .

E foi este o contexto que adensou ainda mais o caminho a discussdo sobre a concetualizacdo da
cultura (Schein, 1991). A cultura é uma abstragdo (Schein, 2004, p.3) e deve ser vista, quer como um
sistema de padrdes cognitivos, aprendidos que auxiliam as pessoas nos processos de perceber, sentir
e atuar saber, localizado nas mentes das pessoas, quer como sistema partilhado de simbolos e de
significados (Neves, 2000, p.66). O posicionamento dos investigadores quanto ao propdsito dos seus
estudos € assim determinante quanto ao estatuto que a cultura poderd assumir.

A este propdsito Smircich (1983) tenta clarificar as diferengas na forma como os conceitos de
‘Cultura’ e ‘Organizacdo’ se interligam, concluindo que quer se trate a cultura como varidvel
dependente, varidvel independente ou metdfora, a ideia de cultura legitima os aspetos subjetivos da
organizacdo. Dois grandes paradigmas na abordagem concetual da cultura organizacional foram
reconhecidos pelos investigadores, o paradigma funcionalista e o paradigma interpretativo (Smircich,
1983; Tierney, 1988; Schuktz, 1995 referido em Glynn, Giorgi & Lockwood, 2013). Para os
“funcionalistas”, maioritariamente guiados pelas regras e normativos de gestdo, os principios
encontrados para conhecer a cultura organizacional permitirdo aos gestores serem mais competentes
para a manipular. A cultura organizacional é assim, uma varidvel, possivel de conhecer e que pode
melhorar a eficacia das entidades. Os antropologistas mais ligados a Escola interpretativa pretendem
teorizar os significados e ndo resolver problemas concretos. A cultura organizacional (CO) é vista como
uma “raiz de metafora” (Smircich, 1983), que vé a organizacdao como uma forma particular de
expressdao humana (p.353). O paradigma interpretativo procura perceber esta “raiz de metafora” da
vida organizacional, adotando um entendimento da CO menos concreto, subjetivo e impossivel de
generalizar (Tierney, 1988).

Mas de facto, para os gestores, um dos grandes interesses na tematica da cultura organizacional

é a possibilidade da mesma poder ser gerida, de modo a ser indutora de uma maior eficdcia
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organizacional (Cameron & Quinn, 2006). Segundo Schein (1992) referido por Smart e St. John (1996,
p.219) “ a centralidade da cultura organizacional na investigacdo sobre a performance das
organizagdes resulta na sua capacidade para resolver problemas basicos de sobrevivéncia
organizacional interna e adaptagdo ao ambiente externo, bem como na integracdo de processos
internos que assegurem a capacidade para continuar a sobreviver e adaptar”.

No entanto, como vimos anteriormente, para 0s chamados “puristas” culturais (Martin, 1985,
p.95; Schein, 1991) a cultura emerge do grupo e ndo pode ser manipulada. Esta divergéncia existe
porque nao ha consenso sobre a definigdo de cultura. Enquanto uns, enfatizam as raizes mais
profundas, mesmo inconscientes da cultura, estabelecendo niveis, outros enfatizam manifestactes
mais superficiais, como sejam os valores expostos, estruturas de recompensa, cédigos de vestuario,
etc. (Schein, 1984).

O desenvolvimento conceptual da cultura organizacional alcangou, no entanto, alguma
consisténcia durante os anos 1980 (Ott, 1989 referido por Caixeiro, 2014; Bellot, 2011) em torno dos
seguintes principios: a cultura existe nas organizacdes; a cultura é vaga e “indetetdvel a maior parte
do tempo” (Cameron & Quinn, 1999, p.17) incorperando contradigdes, paradoxos, ambiguidades; a
cultura é socialmente construida, produto de grupos e ndo de individuos, baseados em experiéncias
partilhadas (Louis, 1985); a cultura organizacional de cada organizagado € Unica, maleavel e possivel de
ser mudada; a cultura estabelece um meio de orientagdo para o comportamento organizacional.

Com base naqueles principios, multiplas definicGes tém sido avancadas, que dependendo das
perspetivas dos investigadores, por um lado enfatizando os niveis e contetidos da cultura, e por outro
as regras e formas de comunicagdo. Ott em 1989, referido por Caixeiro (2014), por exemplo, detetou
38 definicbes de cultura com base na sua investigagdo. Martin (2002) também elencou vérias
definicdes, expondo algumas das diferengas mais significativas elas, por exemplo, as relativas ao nivel
de profundidade da interpretacdo do conceito.

Uma definicdo é proposta por Siehl e Martin (1983) em que cultura é vista “como uma cola
normativa de um conjunto de valores, ideias sociais ou crengas, que os membros da organizagdo
partilham”. Vai na linha de Thévenet (1989) que a encara como um “cimento” que conecta as
diferentes componentes da empesa, mas sem niveis de profundidade.

Outra definicdo é proposta por Alvesson (2002, p.5), onde a cultura é considerada como um
sistema mais ou menos coeso de significados e simbolos, no qual a interagdo social acontece. A
estrutura social é considerada como um padrdo de comportamento na qual a prépria interagdo social
sobressai. A cultura estd abaixo da superficie, sendo importante a forma como as pessoas a
interpretam e se relacionam com as ag¢Ges. A cultura pode ser vista como uma restrigdo ou como algo

til para organizagao.
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Mas tem sido a definicdo de Edgar Schein que reline maior consenso entre os investigadores, a
qual afirma que a cultura é um conceito que nos aponta para um fendmeno que se encontra abaixo
da superficie, poderoso no seu impacto, mas invisivel até com um considerdvel grau de inconsciente
(Schein, 2004). Embora reconhega que a cultura seja um construto social que se fundamenta no
significado de partilha, enquadrando elementos como normas, valores, padrées comportamentais,
rituais e tradi¢des, Schein traz outros elementos criticos essenciais para a sua consisténcia conceptual
como sejam a estabilidade estrutural, a profundidade, sua capacidade de infiltracdo, padroniza¢ao ou
integracdo. A cultura organizacional é por isso dificil de mudar, referindo-se a camada mais profunda
e inconsciente de um grupo, penetrante e que atua de modo a reduzir a ansiedade desenvolvendo um
modo consistente e previsivel de ver as coisas e como estas devem ser (p.15).

A cultura organizacional é entdo definida “como um padrdo de pressupostos bdsicos partilhados
apreendido por um grupo como tendo resolvido os seus problemas de adaptagdo externa e integragdo
interna, e que tem funcionado suficientemente bem para ser considerada vélida e assim, ensinada aos
novos membros como a correta forma de atuar, pensar e sentir em relagdo a esses problemas” (Schein,
2004, p. 17).

A cultura é vista por Schein como sendo constituida por camadas, em que o nivel mais superficial
é constituido pelas manifesta¢des tangiveis até a raiz mais profunda, inconsciente e de pressupostos
bdsicos onde reside a sua esséncia (Figura n.2 1).

Para Schein, os artefactos representam o nivel mais superficial e visivel da cultura, identificada
nos objetos materiais, no espaco fisico e ambiente, na linguagem, na tecnologia; nos simbolos, mitos
e histdrias, rituais e ceriménias observaveis, etc. Contudo, neste nivel os objetos representados sdo
ambiguos e dificeis de decifrar, a ponto do investigador ndo conseguir descortinar o seu verdadeiro e

mais profundo significado.

Figura n.2 1 — Niveis de profundidade da Cultura Organizacional

Artefactos Estruturas e processos organizacionais visiveis

Crengas e Valores Estratégias, objetivos e filosofias

Expostos

Pressupostos Inconsciente, crengas garantidas, percec¢des, pensamentos e sentimentos...
Basicos

Fonte: Adaptado de Schein (2004, p.26)
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O segundo nivel diz respeito a valores e crengas organizacionais expostas. Neste sentido, os
grupos refletem as crengas, que representam predicdes acerca de como as coisas s3o, e os valores
representam afirmagBes de como as coisas devem ser (Schein, 1991). Neste nivel, procura-se
encontrar a validacdo social do conjunto de valores, crengas e atitudes comportamentais que
contribuem para reducdo da incerteza e ansiedade em dreas criticas de funcionamento organizacional.
Para uma consistente definicdo de cultura, estes valores e crencas deverdo ter resultado de uma
aprendizagem prévia do grupo para podermos prever com seguranca muito do comportamento
observado no nivel mais superficial; mas deverdo simultaneamente ser congruentes com o0s
pressupostos mais profundos e nao confundidos com aspiragBes e racionalizagdes em relagdo ao
futuro (Schein, 2004, p.30).

Por fim, o nivel mais profundo da cultura diz respeito aos chamados pressupostos bdsicos.
Ocorrem a um nivel inconsciente, assumidos e ndo negociaveis de forma a que as variacdes dentro do
grupo sejam minimas. E a esséncia da cultura e o que mantém a sua integridade. Nesta camada, os
niveis de ansiedade sdo reduzidos e a cultura vista como um conjunto de pressupostos basicos diz-nos
aquilo a que devemos prestar atengdo, que tem significado, que diz ao grupo como reagir
emocionalmente ao que esta a acontecer e que agdes desenvolver em diferentes situagdes (p.32).
Com esta definicao Schein adota uma postura integradora do conceito de cultura ou pelo menos com
fronteiras harmonizadas, enfatizando gue é ao nivel dos pressupostos basicos que se determina a
esséncia da cultura uma vez que estes pressupostos sdao tomados por garantidos pelo grupo e ndo
negociévefs.

A concetualizagdo de Schein por assumir uma postura de integracdo (de grupo) e holistica de
varios elementos, € relevante para este estudo, uma vez ndo fecha a possibilidade de lhe aceder por
diferentes abordagens, e captar percecdes de unidades de analise mais pequenas, como explicaremos
adiante.

Apesar deste avanco na concetualizagdo da cultura, persistem diferengas explicadas pelos
interesses e expectativas dos investigadores quanto a finalidade do estudo, 0 mesmo acontece com as
diferengas na abordagem do fenédmeno ao nivel das bases tedricas, epistemoldgicas e metodolégicas
de partida para o estudo da cultura organizacional. Nesse sentido, Joanne Martin e Debra Meyerson
(Meyerson & Martin, 1987; Martin, 2002) sistematizaram estas diferencas em trés perspetivas cultura

organizacional, fundamentais e importantes para a investigacdo do fendmeno.
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2.2 Perspetivas da cultura organizacional

Para alguns investigadores, a semelhanca das abordagens antropoldgicas da escola interpretativa,
a organizacdo é Cultura (Rosseau, 1990), composta por subculturas, implicando entender o
funcionamento organizacional na base da autonomia individual ou grupal, assente numa diversidade
de comportamentos e divergéncia de matrizes de referencia (Neves, 2000, p.71). Para outros a
organizagdo tem cultura, centrando-se o investigador no comportamento organizacional, na sua
funcionalidade e controle. Seja de um lado ou de outro, os estudos de cultura organizacional podem
integrar-se num dos trés paradigmas de partilha - integradora, diferenciadora ou fragmentada (Martin,
2002). Para os investigadores cujo objetivo incide na analise da funcionalidade e controlo da
organizacdo através da cultura, esta pode ser gerida e manipulada (Bellot, 2011). Uma perspetiva que
metodologicamente remete para métodos comparativos e modelos de causalidade, que se centra na
natureza ontolégica da cultura e procura saber se a cultura é um fendmeno exdgeno a organizagao
(cultura como varidvel independente e externa), podendo ser tratada como causa, como efeito ou
como fator moderador ou, antes pelo contrario, um fator endégeno e idiossincratico da organizagao
(cultura como varidvel dependente e interior) (Neves, 2000; Caixeiro, 2014).

A dificuldade de consensualizar acerca de como a CO podia e deveria ser abordada como
fendmeno de gestdo (Smircich, 1983; Frost et al., 1991), levou a sua sistematizagdo por varios autores.
A sistematizacdo mais consensual pela sua abrangéncia foi desenvolvida por Martin e colegas,
Meyerson & Martin (1987), (Frost et. al., 1991), (Martin, 1992 referido por Neves, 2000), Martin (2002),
que categorizou os niveis de andlise em que a cultura pode ser abordada em perspetiva de integradora,
diferenciadora e fragmentada.

Estas trés perspetivas assentam a sua diferenca com base na esséncia (homogeneidade e
harmonia, diferenca e conflito), o grau de consenso (organizacional, grupal, individual), a forma como
as manifestacdes da cultura se relacionam (consisténcia, inconsisténcia), a matriz cultural (una e
singular, multipla e plural) e a orientagdo perante a ambiguidade (exclusdo, controle e énfase). Para
Martin (2002), estas perspetivas deverdo entendidas mais como categorias ideais do que descricbes
objetivas da realidade organizacional.

Do ponto de vista da abordagem integradora, a cultura organizacional é essencialmente
caracterizada por ser homogénea e harmdnica. Apresenta-se consistente através das varias
manifestacdes da cultura, reunindo consenso ao nivel da organizagdo acerca da interpretacdo dessas
manifestacdes (praticas e simbolos) e clareza nos valores. Deste ponto de vista, os “membros culturais”
concordam acerca do que € que tém de fazer e porque vale a pena fazé-lo (Frost et. al., 1991). Estes
processos reduzem a ansiedade resultante da ignorancia e confusdo prépria da discordancia. Esta

perspetiva exclui a ambiguidade. Neste capitulo a “consisténcia” refere-se ao padrdo de
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relacionamentos entre as varias manifestacbes culturais incluidas num retrato cultural; e os valores
expostos s30 consistentes com praticas organizacionais formais (p.11). Esta perspetiva assume que a
cultura € o que as pessoas partilham e o consenso pode ser obtido, manifestado por agdes consistentes
entre os funcionarios e os significados partilhados. O consenso e a estabilidade provém dos lideres e
fundadores da empresa que através da sua visdo e novas solugdes para os problemas, definem as
regras de comportamento que reduzem a ansiedade face a ambientes instaveis (Schein, 1991). Quando
se reconhece ambiguidade ou conflito na organizagdo, esta perspetiva explica o fendmeno por
exemplo, com problemas nas recompensas, na afetacdo de recursos, na forma de recrutamento,
sele¢do e promogdo de elementos ndo alinhados culturalmente.

A perspetiva integradora foi a mais utilizada nos estudos dos anos 80 orientados para gestdo e
para vastas audiéncias (Smerek, 2010), assumindo o cardcter prescritivo nos processos de gestdo e de
mudanca de cultura, associando eficdcia e produtividade a uma cultura una e forte (Neves, 2000).

Contudo, a perspetiva integradora apresenta fragilidades concetuais e metodoldgicas (Wilderom,
Glunk & Maloswsky, 2000 referidos por Smereck, 2010, p.383) que inclui a desvalorizagdo do conflito
na organizacdo; a ndo inclusdo de informacdo que contradiga a concegdo partilhada de cultura;
extrapolacdo de amostras relativamente pequenas de funciondrios; a simplificacdo resultante de uma
interacdo superficial e de curto-prazo com a organizagdo e a valorizagdo excessiva da influéncia da
gestdo na mudanga de cultura.

A perspetiva diferenciadora descreve que as manifestagdes culturais sdo predominantemente
inconsistentes entre elas (Andriopoulus & Dawson, 2014). Aqui, as culturas organizacionais sdo um
mosaico de inconsisténcias, onde os significados sdo por vezes partilhados, mas dentro das fronteiras
das subculturas (p.255). A existéncia de conflitos de interesses e visdes divergentes ndo sdo sinénimo
de desarmonia, isto &, podem existir politicas formais publicadas que se contradizem com os
procedimentos informais executados nos departamentos. A partilha ainda é o valor agregador e
essencial, mas ao nivel das subculturas. As subculturas sdo assim ilhas de claridade onde ndo ha espago
para a ambiguidade (Martin, 2002).

Ao nivel da organizag3o, as culturas diferentes podem existir em harmonia, conflito ou indiferenca
entre elas. A maioria das fontes de contetdo de cultura ndo surgem dos lideres ou dos fundadores,
mas antes de influéncias ocupacionais, demogréficas ou dos contextos nacionais (Van Maanen &
Barley, 1984; Smerek, 2010). Esta abordagem é bem ilustrada por Clark em 1983, quando descreve os
académicos que pertencem simultaneamente a cultura da disciplina, da empresa, da profissdo e do
sistema nacional de ensino superior (Smerek, 2010). As diferengas entre os estudos que abordam a
perspetiva integradora e diferenciadora, ndo se resume a escala de analise organiza¢do vs grupo, pois
na perspetiva diferenciadora é preciso descrever cada uma das subculturas evidenciando-as por sobre

eventuais consensos organizacionais.
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Organizacdes que atuam em ambientes complexos, dindmicos e interdependentes, onde os seus
elementos atuem com elevada interdisciplinaridade e movimentagfes intra-organizacionais,
transportam consigo as suas idiossincrasias que os faz membros de subculturas sociais (Neves, 2000),
atentos a religido, género, idade, profissdo, experiéncia profissional, dando forca a perspetiva
diferenciadora. Vérios autores ndo encontram justificagdo empirica para suportar a ideia de
homogeneidade e cultura Gnica, e que o nivel de andlise da cultura ndo deve estar focado na
organizacdo como um todo (Van Maanen & Barley, 1985; Gregory, 1983).

Para Van Maanen e Barley (1985, p.38) a subcultura organizacional pode ser definida como “um
subconjunto de membros da organizagdo que interagem regularmente entre eles, identificando-se
como um grupo distinto dentro da organizacdo, que partilham um conjunto de problemas definidos
como sendo de todos, e de forma rotineira agem na base entendimentos coletivos especificos do
grupo.”

Neste dmbito, ndo s6 Van Maanen e Barley (1985), mas igualmente Sainsalieu (1987) foram
marcos importantes no estudo das subculturas tendo em conta as idiossincrasias
ocupacionais/profissionais, funcionais, hierdrquicas e outras assumindo que os membros destes
grupos sdo capazes de superar os conflitos e ter uma identidade prépria e homogénea. Nesse sentido
autores como Hofstede (1998) referem-se que os estudos da cultura desde esta perspetiva podem ser
realizados obedecendo a simples escolha do investigador, desde que se encontre homogeneidade nos
“mapas mentais” da unidade de analise — grupo ou organiza¢do. Na realidade, para a formacao de
qualquer grupo cultural é importante haver homogeneidade do mapa cognitivo, independentemente
da pertenca ou presenca fisica do membro no grupo (Neves, 2000, p.83). Perante isto, as fronteiras
que sdo necessarias delimitar para constituir a subcultura sdo flexiveis, visto que cada membro tem a
sua disposicdo varios mapas cognitivos dependendo do problema em questdo. Isto traz um problema
adicional a esta perspetiva, que tenta desafiar autoridade estabelecida, na medida em que procura
articular os diferentes pontos de vista dos membros do grupo, reconhecendo a dindmica do poder,
conflito e opressdo (Frost et al., 1991). As principais caracteristicas desta perspetiva sdo a
inconsisténcia, consenso subcultural e a ambiguidade colocada na periferia (Martin, 2002). Mas o
consenso e homogeneidade nem sempre acontecem, diluindo-se as fronteiras toma parte a
ambiguidade, obrigando a olhar desde outra perspetiva: fragmentada.

Na perspetiva fragmentada a esséncia ndo reside no consenso, mas na multiplicidade de pontos
de vista. Para Martin (2002) o foco dos estudos nesta perspetiva esta na ambiguidade a qual inclui
significados contraditérios, sendo para variadas situagdes simultaneamente verdadeiras e falsas,
paradoxais e que apontam para uma tensdo entre opostos. Assume-se que a organizagdo
contemporénea € diversa e vive num ambiente complexo e pleno de contradi¢cdes que obrigam a lidar

com problemas sociais aparentemente irresollveis, sistemas imperfeitos, tecnologias obsoletas,
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expectativas pouco claras (Frost et al., 1991), pelo que os membros da organiza¢do ndo tém reacles
iguais perante estas ambiguidades. A fragmentagdo ndo exclui a ambiguidade, por isso ndo é relevante
se a cultura é claramente consistente ou nao. Os rituais, as cerimonias, as historias, os valores
expostos, as praticas formais s30 abertas a uma variedade de interpretagbes e por isso impossiveis de
decifrar. Nesta perspetiva, as fronteiras entre os ambientes e a organizagdo sao permedveis a fluxos
constantes assumindo a complexidade do sistema, que ao contrdrio da légica unitaria poderd ser bem
representada metaforicamente por uma selva ou uma teia (Martin, 2002).

A abordagem etnogréfica adota em parte esta perspetiva fragmentada, uma vez que assume
existirem estruturas profundas na organizacdo que apenas podem ser acedidas através de extensa
observacdo complementadas com entrevistas aos seus membros. Nesta abordagem, a cultura nao
pode ser conceptualizada fora da observagdo de todos os membros, apenas pode ser decifrada como
é, “presente” (Schein, 1991, p.245). Sera por isso muito provavel encontrar conflitos e ambiguidades,
decorrente do método observacional em distinguir a forma das coisas se fazerem e a existéncia de
sistemas de significados partilhados.

Como entdo conceptualizar e estudar a cultura organizacional retirando o atributo principal a
maioria dos seus estudos - a partilha? Para Neves (2000) a solugdo passa por assumir que apesar da
existéncia de multiplos valores, mercé dos fluxos inerentes aos sistemas sociais e organizacionais, estes
podem coexistir tal como é proposto pelo modelo dos valores contrastantes (CVF). Para isso, mais do
que o valor em si, é importante reconhecer a “estrutura de referéncia subjacente aos varios valores e
que constitui a base de partilha dos aspetos mais relevantes” (p.74).

Pela facilidade de compreensio, a sistematizagdo de Martin nestas trés perspetivas ajuda os
investigadores a prestarem atencdo devida as suas bases tedricas e metodolégicas na escolha do foco
do estudo. Joanne Martin afirma que qualquer contexto cultural contém elementos que apenas
podem ser entendidos quando as trés perspetivas sdo utilizadas (Frost et al., 1991). Esta necessidade
¢ tanto mais evidente nos processos de mudanga. Se por um lado, o estudo sobre a perspetiva
integradora deve reconhecer que o conflito acompanha qualquer mudanga da organizacional, os
estudos sobre a perspetiva diferenciadora devem estar alertas para a possibilidade de qualquer
subcultura dominar e estabelecer novos consensos coletivos, ou por outra verificar que alguma
subcultura se desintegre por conta de ambiguidades e duvidas. Por outro lado, estudos sobre a
perspetiva fragmentada devem reconhecer que a mudanga exige alguma clareza, consisténcia e

consenso para ser eficaz.

28



O quadro n.21 seguinte adaptado, resume as diferengas entre as trés perspetivas teoricas.

Quadro n.2 1 — Resumo entre trés perspetivas tedricas

PERSPETIVAS
ELEMENTOS
Integradora Diferenciadora Fragmentada
Orientagdo para o ; . N .
Consenso ao nivel da Consenso ao nivel da Multiplicidade de vistes
consenso o A
organizagdo subcultura (grupo} (auséncia de consenso)
Orientagdo paraa
.G . p . Canalizada para fora das
ambiguidade Excluida Presente
subculturas
Foco principal do Conflitos e diferengas. Ambiguidade, ironia, paradoxos e
estudo Harmonia Identificagéo de ml]|tip|as interpretagﬁes que ndo se
subculturas aglutinam em consenso coletivo
, . Lideres tém influéncia Poder esta disperso entre individuos e
Papel do lider Centrado no lider . P : ©
secundaria ambiente
Pode ter influéncia, g % - Fronteiras entre ambiente e
) Influéncia saliente; externa - .
Papel do ambiente mas separado da organizagdo permeaveis e em
e/ou decretada
cultura permanente fluxo
S Pequenos conselhos aos . . .
Implicagdes Top-Down controlado q Individuo visto como impotente para
das agdes pelos lideres gestores ou grupos impor o seu ponto de vista
subordinados
Unidade de analise Organizagdo Grupo individuo

Fonte: Adaptado das Tabelas 4.1 de Martin (2002, p.95) e 5.4 (p.149); Figura 2.1 (Neves, 2000, p.74)

A complexidade da abordagem da cultura leva a que os membros da organizagdo possam
sentir-se mais confortaveis que outros dependendo da sua posi¢do na organizacao. Assim, gestores de
topo tendem a ver a organizagdo de uma perspetiva integradora, talvez pelo desejo de verem os seus
valores partilhados e as politicas implementadas, enquanto que trabalhadores de posi¢ces mais baixas
na hierarquia expressam os seus pontos de vista de uma perspetiva diferenciadora. Os membros mais
Novos, ou Cujos empregos parecam ambiguos tendem a olhar o seu trabalho de uma perspetiva mais
fragmentada. O investigador devera ter em conta estas perspetivas, no modo de operacionalizar o
estudo, atento a finalidade da investigagdo e ainda os métodos, recursos e técnicas de analise (Frost,

et al., 1991, p.159).
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2.3 Tipologias de Cultura Organizacional

2.3.1 Defini¢do

As tipologias organizacionais sdo esquemas classificativos passiveis de agrupamento em fungao
de caracteristicas culturais comuns por parte das organizagdes (Neves, 2000). Estas caracteristicas
comuns identificadas uma vez agregadas num conjunto limitado de categorias psicoldgicas ou
organizacionais, identificam molduras de compreensdo na qual os individuos organizam os seus
valores subjacentes, pressupostos e interpretagfes. “Estas categorias podem ser usadas para
identificar certos tipos de culturas nas organizagdes, uma vez que as culturas baseiam-se nestes
valores, pressupostos e interpretacdes” (Cameron & Freeman, 1991). Assim os modelos tipoldgicos
assumem que as organizacdes se podem definir por um conjunto de tracos e dimensdes comuns em
termos de cultura organizacional, permitindo desta forma a adog¢do de abordagens quantitativas para
melhor comparabilidade e generalizacdo de resultados (Neves, 2000; Denison & Spreitzer, 1991).
Ainda segundo Neves (2000), o uso das tipologias justifica-se para este efeito, uma vez que conseguem
que estas abarquem melhor a complexidade da cultura dada a sua diferenciagdo ao nivel da natureza,
contetido ou acesso. Por outro lado, mercé da conjuntura externa volatil, as organizagdes lidam
diariamente com conflitos e situagGes por vezes paradoxais, ac nivel do seu funcionamento exigindo
equilibrio entre forgas opostas, pelo que a abordagem tipoldgica é a mais adequada para os evidenciar
de modo a permitir diagnosticar e intervir e controlar.

Entre os estudos mais procurados da CO, encontramos o estabelecimento de relagbes entre os
tipos de cultura, a sua congruéncia e forgca, bem como ligagbes a eficacia organizacional (Quinn &
McGrath, 1985; Cameron & Freeman, 1991; Smart & St. John, 1996; Saffold, 1988)

A tipificacdo das culturas, como verificdmos, tem subjacente a caracterizacdo de determinados
valores e pressupostos de modo a poderem a ser diferenciadas entre si. Na perspetiva da gestdo, os

investigadores baseiam esses tipos de cultura a dimensdes organizacionais designadas de diferentes

formas.

2.3.2 Tipos de cultura organizacional

Nesta sec¢do optou-se por identificar algumas tipologias relevantes de culturas organizacionais,
e que foram propostas por Handy (1991), Denison (1990) e também Quinn et al. (1985, 1988).

O investigador Charles Handy ficou conhecido por estabelecer a ligacdo entre a estrutura
organizacional e cultura organizacional, escolhendo deuses da mitologia grega para descrever quatro
tipo de culturas (Papel, Clube, Tarefa e Existencial) que se organizam em duas dimensdes unipolares

estruturadas (formalizagdo e centralizagdo) em quatro quadrantes (Handy, 1991; Neves, 2000; Ruiz,
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2010). A cultura de Apolo (deus da razdo), também referida como burocrética, apoio ou do “papel*”

caracteriza-se por uma elevada centralizagdo e formalizagdo. Neste tipo de cultura o controlo € feito
pelos procedimentos que sdo eminentemente valorizados, bem como o papel de cada membro, as
descricdes de fungdes e de regras. As organizacdes com este tipo de cultura formam burocracias
hierdrquicas, onde o poder estd na clpula e é legitimado por quem ocupa essa posi¢ao. Estas
organizacdes tém sistemas consistentes, estdveis e sdo muito previsiveis. A cultura de Zeus (lider dos
deuses do Olimpo), também apelidada como cultura do clube ou do poder caracteriza-se por uma
elevada concentracdo e uma baixa formalizagdo. Neste tipo de cultura, situado no quadrante inferior
esquerdo, o poder esta concentrado num pequeno grupo ou uma figura central e o seu controle €
informal, precisando apenas de algumas regras e pouca burocracia. A cultura de Dionisio (deus da
autonomia), também é conhecida por cultura existencial ou da “pessoa”. Neste caso, a organizagdo é
marcadamente é informal e descentralizada, baixa formalizagdo e centralizagdo. O individuo é central
nesta cultura e a organizacio € vista como meio destes se distinguirem e realizarem. Por fim, a cultura
de Atenas (deusa da sabedoria e civilizagdo), também conhecida por cultura de tarefa ou projeto, &
caracterizada por ser muito formalizada e pouco centralizada. Com elevado nivel de descentralizagdo,
organiza-se em torno de projetos desenvolvidos por grupos de trabalho interdisciplinares,
especializados, criativos e focados na tarefa. A organizagdo tem muitas vezes, por base, uma estrutura
matricial.

Outro dos modelos largamente utilizados no estudo da cultura organizacional foi proposto por
Denison (1990), (Denison & Mishra, 1995 referido em Yu & Wu, 2009) e (Denison, Nieminen, & Kotrba,
2014). O autor parte de duas dimensdes organizacionais bipolares para traduzir, por um lado, a relagao
da organizacdo com o seu exterior em contraste com a dindmica interna; e na segunda dimens&o para
explicar a tensdo entre a flexibilidade e o controlo pela estabilidade (Neves, 2000). O desenvolvimento
do modelo pretende fazer a ligacdo de quatro tragos culturais representados em quadrantes com a
eficdcia organizacional: envolvimento, consisténcia, adaptabilidade e missdo (Denison et al., 2014). A
cultura de envolvimento refere-se ao comprometimento pessoal dos membros da organizagdo e
reflete um focus na dindmica interna e flexibilidade. A cultura de consisténcia refere-se a valores
partilhados, a processos e sistemas eficientes refletindo um foco interno e estdvel. A cultura de
adaptabilidade refere-se a capacidade dos membros de entenderem o que o cliente quer,
flexibilizarem comportamentos, de aprenderem novas técnicas, e de conseguir mudar em resposta a
procura. O foco de adaptabilidade é externo e flexivel. A cultura de missdo refere-se a clareza da
estratégia e direcdo de uma organizagdo, sua visdo, metas e objetivos que agreguem a organizagdo em

torno de um caminho. Reflete um focus externo a organizagdo e na estabilidade. Na sua tradugdo, as

1Em inglés “The Role Culture”
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culturas de adaptabilidade e missdo tém o focus na orientagdo externa em contraste com as culturas
de consisténcia e envolvimento que se situam nos quadrantes da esquerda. Por outro lado, a cultura
de adaptabilidade e envolvimento traduzem uma organizagdo flexivel nos comportamentos e idénea
para a mudanca, enquanto as culturas de consisténcia e de missdo orientam para estabilidade e
seguranca (Neves, 2000). Segundo o autor do modelo, os estudos demonstram que as organizagbes
de maior desempenho ndo excluem quaisquer dos tragos culturais descritos, mas pelo contrario
encontram forma de capacitar e envolver os seus membros, de facilitar a coordenagdo das agbes e
promover a consisténcia de comportamentos com valores de ‘negdcio’ do centrais, traduzir os desafios
do ambiente organizacional em acdo (adaptabilidade) e fornecer um claro sentido de propdsito e
dire¢do (missdo) (Denison et al., 2014).

Outro dos modelos mais comummente utilizados é o Modelo dos Valores Contrastantes (CVF)
proposto inicialmente por Quinn e Rohrbaugh (1983), Quinn e McGrath (1985) e Quinn (1988) com o
intuito de estudar a eficacia organizacional, multiplicou-se nas implicagbes de andlise incluindo a
cultura organizacional. Como referido, foi depois desenvolvido integrando novos critérios e aplicado a
estudos de cultura, processos de lideranga, decisdo, etc. (Cameron & Quinn, 1999; Cameron, 2009).
Tendo selecionado dimensdes com base em critérios que avaliam a eficdcia organizacional, o modelo
estruturou-se em torno de duas dimensdes contrastantes e quatro tipo de culturas. Uma das
dimensdes faz a diferenciacdo entre o foco interno e externo enquanto a segunda traduz a tensdo entre
a estabilidade e controlo e o foco na flexibilidade. Entre a orientagdo interna/externa contrapde-se a
valorizacdo do bem-estar individual e estabilidade da estrutura funcional em oposicdo a valorizagdo
de um posicionamento aberto e competitivo. A dimenséo flexibilidade vs controle traduz a relagao
com a estrutura. Se enfatizar o controle, valoriza a centralizacdo, integragdo, a seguranca e
estabilidade. Por outro lado, se se der enfise a flexibilidade, valoriza a diferenciagcdo e
descentralizagdo, em formas de organizagdo mais cooperante, informal e de comunicagdo mais
horizontal (Neves, 2000). Uma terceira dimensdo invisivel no modelo, contrasta uma organizagdo mais
virada para os meios e também para os fins. Esta dimensdo traduz modelos teoricos de escolas
pensamento organizacional implicitos nos guatro quadrantes, a saber: o modelo dos objetivos
racionais que procura o alcance dos objetivos definidos; o modelo dos sistemas abertos que procura
a inovacdo no foco externo, a expansdo e crescimento, a busca de novos recursos; o modelo das
relagdes humanas que enfatiza o desenvolvimento dos recursos humanos, através da participacao,
trabalho de equipa e coesdo; e o modelo dos processos internos que tem por objetivo o equilibrio, a
continuidade e o controlo (Quinn & McGrath, 1985; Quinn, 1988; Neves, 2000). O modelo posiciona

a organizagdo entre quatro tipos de cultura: a cultura de apoio, a cultura de regras, cultura de inovagdo
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e de objetivos?. Na cultura de apoio o enfase coloca-se na participagdo, nos valores partilhados e no
sentido de familia. Na cultura de objetivos, o focus ¢ externo e de controlo é enfatizada a competicao
e orientacdo para o cliente e mercado, os processos de planeamento sdo enraizados com vista a
melhoria da performance. Na cultura de inovagdo, o focus é externo e flexivel, sendo colocado o
enfase no empreendorismo, criatividade, adaptabilidade e desenvolvimento. Por fim a cultura de
regras ou hierdrquica traduz o enfoque na estabilidade, na regulacdo normativa, documentacao, linhas
claras de autoridade e preocupagdo com eficiéncia (Cameron & Ettington, 1988). Este modelo além de
aceitar o conflito como parte da cultura, faz a integracdo dos quatro tipos culturas com as escolas de
pensamento organizacional (Quinn et al., 1985).

Duas principais diferencas residem entre os Modelos de Denison e de Quinn e colaboradores.
Uma diferenca chave é que o CVF foi originalmente desenvolvido como um modelo de lideranca e
eficacia, que levou principalmente a avaliagdo de tipos de cultura, em contraste com o modelo de
Denison que faz uso de uma abordagem de tragos e perfis. O CVF é assim projetado para identificar o
tipo de organizagdo, enquanto que o modelo de perfis desenvolvido por Denison e colegas centra-se
no equilibrio entre os elementos culturais (Denison et al., 2014). No seu modelo, Denison propde que
n3o so é possivel para uma organizagdo exibir forte orientagdo interna e externa em termos de valores
e capacidades, tanto para a estabilidade e flexibilidade, mas que as organizagBes mais eficazes sdo
aquelas que conseguirem exibir a forca em de todos os quatro tipos de tragos. Outra diferenca, de
segunda ordem, reside no modelo de diagndstico utilizado, no qual Denison estabelece trés indices
para avaliar os tragos, os quais operacionalizam uma faceta especifica da caracteristica num nivel
mensuravel de comportamentos e valores manifestados. Contudo, o CVF apresentando apenas duas
dimensdes contrastantes diretamente no modelo, consegue enquadrar uma terceira dimensdo que
incorpora modelos cujos principios teéricos abarcam as dimensdes mais comumente utilizadas nos
modelos de cultura organizacional, a saber: a base da verdade e racionalidade da organizacdo; a
natureza do tempo e o horizonte temporal; motivagdo, estabilidade vs mudanga/inovacdo; orientacdo
para o trabalho, isolamento vs colaboragdo; controlo vs autonomia; e interno vs externo (Yu & Wu,
2009).

Além da caracterizacdo das tipologias, os estudiosos da cultura organizacional procuraram ver na
sua congruéncia e forca os atributos essenciais para identificar a sua eficdcia relativamente aquelas
que mostravam incongruéncia e desconectada (Peters & Waterman, 1982; Schein, 1984; Cameron &
Ettington, 1988; Cameron & Freeman, 1991; Smart & St. John, 1996; Harris & Mossholder, 1996;
Wright, 2005). Os estudos efetuados sdo relevantes para demonstrar onde serd valido objetivar e fazer

incidir os esforcos de mudangas culturais. Para Cameron e Freeman (1991) a congruéncia esta presente

2 Na literatura internacional, respetivamente: clan (apoio); hierarchy (regras), adhocracy (inovagio) e market (objetivos).

33



na organizacdo quando as caracteristicas dominantes, como estilo de lideranga, lagos organizacionais
e énfase estratégico sdo consistentes entre eles. E a incongruéncia resulta quando estes atributos ndo
sdo consistentes com uma tipologia Gnica de cultura (p.30). Um modelo de congruéncia cultural com
base no Modelo CVF foi proposto por Cameron & Ettington (1988), o qual sistematizou um conjunto
de atributos a considerar nos estudos. Por outro lado, segundo Smart e St. John (1996) tendo por base
as defini¢Bes de alguns autores como Argyris e Denison, as culturas fortes serdo aquelas em que exista
congruéncia entre as crengas expostas e as praticas efetivas A forgca da cultura refere-se as praticas
organizacionais e indica predominancia de determinados atributos em cada quadrante. Desta forma é
possivel existir uma cultura fraca, mas congruente, mas ndo é possivel coexistir uma cultura forte, mas
incongruente (Cameron & Freeman, 1991, p.30). Os estudos revelam, no entanto, que a congruéncia
cultural associada a for¢a ndo tem impacto relevante na eficdcia organizacional (Cameron & Freeman,
1991) ao contrério do tipo de cultura (p.52). Por essa razdo, e dado os resultados serem contraditérios,

os estudos sobre a forca da cultura tém sido abandonados (Sackmann, 2011).

2.4 A cultura do ensino superior e 0 seu contexto

Desde os meados dos anos 1990 que as universidades a volta do mundo tém vivido sobre uma
grande press3o no sentido de se adaptarem rapidamente aos novos contextos sociais, tecnologicos,
econémicos e politicos (Beytekin, 2010), facto que as obriga a repensar ndo sé a sua visdo, mas
igualmente os seus processos de gestdo internos. No seu Relatério 2012, a OCDE — Organizagdo para
a Cooperacdo e Desenvolvimento afirma que ocorreu uma “revolugdo académica no ensino superior
na Ultima metade de século, marcado por transformagdes sem precedentes em extensdo e
diversidade” (Altbach et al., 2009, referido por Tremblay, Lalancette & Roseveare, 2012, p.16). Vérios
sdo os desafios presentes no ensino superior sob a égide da globalizagdo e da tecnologia e que passam
entre eles por um maior e melhor alinhamento dos curricula; empregabilidade dos estudantes;
alargamento da participacdo aos stakeholders; qualidade do ensino aprendizagem; qualidade da
investigacdo; acreditacdo; competigdo e colaboragdo global por investigadores e talento; retencdo e
abandono de estudantes; adocdo de tecnologia emergente; concorréncia por financiamento;
qualidade institucional; nova geragdo de funciondrios; contribuicdo para a economia; criagdo de
grupos e capital de conhecimento; governanga e gestdo no ensino superior (Sarker, Davis, & Tiropanis,
2010; OECD, 2014).

As universidades sdo por um lado entidades complexas com culturas distintivas mercé das
autonomias que gozam e por outro bastante expostas a alteragdes dos ambientes externos (Sporn,

1996). Sindnimo de entidades complexas, nas Universidades existem tensdes latentes, assentes em
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caracteristicas Unicas e que dominam a sua cultura (Clark & Boyer, 1987; Baldridge, 1971; Kezar &
Eckel, 2002).

Segundo Sporn (1996, p.42), esta especificidade pode ser encontrada em primeiro lugar na
ambivaléncia dos seus objetivos e padr&es seja na vertente ensino, investigacao ou servigos bem como
na falta de acordo nas orientagdes para a realizagdo dos objetivos em processos de decisdo igualmente
ambiguos; em segundo lugar as universidades sdo instituicGes em grande medida orientada as pessoas.
Lidando com estudantes de 12 ciclo (Licenciatura), profissionais ou ndo, a procura de especializagdes,
de estudos avancados, ou simplesmente formagdo continua obrigando amiude a parcerias com
empresas ou entidades congéneres, fortalecem a diversidade cultural e o desafio na gestdo do ensino
superior. Em terceiro lugar, o facto de todos os funciondrios da universidade estarem envolvidos em
multiplas e diferentes tarefas, é particularmente dificil desenvolver procedimentos padronizados para
a entrega dos diversos e distintos servicos. Em quarto lugar, os docentes universitarios tendem a ser
especialistas com forte desejo de autonomia e liberdade. Esta situagdo além de dificultar uma gestdo
coordenada, conflitua com os interesses do corpo ndo docente com uma carreira distinta e mais focada
no processo administrativo. Acrescenta-se a isto, as diferengas nos processos de avaliagdo destes dois
corpos universitarios. Os docentes por seu turno, estdo cada mais pressionados para aumentar o nivel
da investigacdo e cooperacdo, bem como aumentar o financiamento através da realiza¢do de servigos,
ao mesmo tempo de tém de garantir uma elevada qualidade pedagégica e acompanhamento
estudantil exigido pelos processos de qualidade, sem esquecer a dimensdo administrativa da gestdo
dos procedimentos académicos. Em quinto lugar, as universidades sdo vulnerdveis ao seu ambiente.
Estes contrastes enformam a esséncia da cultura organizacional assente em paradoxos na sua
natureza. A cultura universitdria detém um traco distintivo comum evidente assente em artefactos e
valores tais como cerimdnias académicas regulares ou eventos cientificos, partilhados no mesmo
campus (Beytekin, 2010). As normas institucionais, a linguagem especifica, o cariz hierarquico assente
no papel do reitor como lider e as histérias ddo testemunho dos comportamentos, crencas e
pressupostos basicos que captam a esséncia da cultura universitdria (Cameron & Freeman, 1991).

Uma academia universitaria que assuma as condicionantes descritas anteriormente, embora
possa estabelecer formalmente uma mesma missdo e visdo, de modo a desenvolver uma cultura
organizacional Unica teria de garantir segundo Van Maanen e Barley (1985) que todos os
departamentos e servigos enfrentassem os mesmos problemas, que todos os membros comunicassem
entre si, e que cada membro adotasse um mesmo mapa cognitivo que os levasse a atuar de um modo
adequado e de acordo com um comportamento consensualizado. O que se afigura dificil.

Nas universidades, como em outras organizacdes, podem encontrar-se em grupos especificos
padrdes de interagdo que revelem proximidade fisica, que partilham as mesmas tarefas ou estatuto,

verificar dependéncias nos workflows ou pedidos realizados entre membros, e € neste grau de
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intensidade de interagdo entre os membros que as sementes das subculturas organizacionais sdo
lancadas (Frost et al., 1985, p.37).

No contexto da academia, interessa rever por um lado a literatura sobre as tipologias propostas
para caracterizar a cultura das universidades no seu todo, mas onde desde a perspetiva diferenciadora

se destacam as subculturas disciplinares ou académicas e administrativas.

2.4.1 Modelos de cultura de ensino superior

A abordagem de estudos organizacionais do ensino superior de uma perspetiva cultural foi
sempre considerada uma tarefa dificil, face as particularidades desta “anarquia organizada” descrito
por Cohen e March referido em Fumasoli e Bjorn (2013) , fragmentada em inumeraveis “pequenos
mundos” (Clark, 1987) e dividida em culturas disciplinares, institucionais, académicas e profissionais,
ou sistemas nacionais (Clark, 1980, 1983). Em relagcdo ao ensino superior, Sporn (1996) afirma que
“cada organizagdo tem uma cultura” (p.55), enquanto Silver (2003, p.167) declara que as
“Universidades ndo tém uma cultura organizacional.” A despeito do desafio ser enorme, muitos
investigadores estudaram a cultura organizacional do ensino superior (Sporn, 1996; Cameron &
Ettington, 1988; Zammuto & Crackower, 1991; Adkinson, 2005; Smart & St. John, 1996; Clark, 1987;
Becher, 1989, 2001) cada um utilizando a sua abordagem, dimensdes e perspetivas.

O estudo da cultura organizacional pressupde antes de mais para cada investigador estabelecer o
conceito de cultura, a perspetiva e 0s componentes e dimensdes chave de analise. Segundo Vdlimaa
(2008) existem trés conotagdes e utilizagbes de cultura no ensino superior: o primeiro é a perceber a
universidade como uma instituicdo cultural em si propria (tal como as bibliotecas ou museus) ou
“industrial” e corporativa enfatizando uma forte orientagdo de mercado e capacidade de inovagdo; a
segunda conotacdo é a de que a sua cultura pode ser definida como uma variagdo cultural do mundo
académico, e dos “seus espagos sociais, onde membros trabalham diariamente no meio das suas
epistémicas tradigBes, culturas disciplinares, instituicdes locais e tradigdes nacionais” (p.11) ; por
Gltimo, o estudo da cultura depende da discussdo metodoldgica, epistemoldgica e filosofica da
natureza do conhecimento.

Entre os eminentes autores que conceptualizaram e propuseram modelos de cultura
organizacional especificamente para o ensino superior encontramos Clark (1972), Baldridge (1971),
Berquist & Pawak (2008), Masland, Tierney (1988), McNay (1995) e Sporn (1996). Partindo de
perspetivas e metodologias distintas, os autores chegaram a conclusfes e propostas diversas que

constitui parte da investigacdo do ensino superior.
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Atendendo a perspetiva institucional, Baldridge (1971) sugere trés modelos de governacdo
universitaria tendo em conta as dindmicas das tomadas de decisdo nestas institui¢bes: a colegial, a
burocrética e a politica. No modelo colegial, a énfase tedrica é no modelo das relagdes humanas, a
estrutura social da academia é vista como unitéria pelo conjunto dos académicos, o processo de
decisdo é partilhado. No modelo de governagéio burocrdtico, a organizacdo € hierarquica assente no
classico modelo Weberiano, os processos de decisdo sdo formais e com énfase na execugdo. No
modelo politico, o conflito é visto como normal assente na teoria dos sistemas abertos, as decisGes sao
baseadas na negociacdo e a énfase é na formulagdo.

Posteriormente Dill e Masland citado por Maassen (1996) procuraram conceptualizar a cultura
universitaria, tendo Masland descrito quatro janelas que tornam mais fdcil distinguir o passado e o
presente da influéncia cultural na universidade e sdo elas: “a saga, herdis, simbolos e rituais” (p.160).
Masland, afirmou que a cultura organizacional se baseia em valores, crencas, ideologias que afetam a
vida do estudante, curriculo e a administracdo. Para si, a lideranga tem um papel importante na
formacdo da cultura organizacional, bem como as contribui¢des de um controlo interno e externo
(Sanderson, 2006).

Outros dos raros autores a estudar a conceptualizagdo da cultura no ensino superior foi Tierney
(1988_A) que criou um instrumento de diagnéstico a que chamou “Modelo de Cultura Organizacional”
(p.8), baseado em seis elementos: ambiente, missdo, socializacdo, informacdo, estratégia e lideranca.
Tierney acreditava que inquirindo os administradores sobre aqueles elementos, estes ficariam em
melhor posicdo para efetuar mudangas organizacionais sem criar desnecessariamente o conflito
(p.19).

Nos anos 1990, Bergquist propds um Modelo com a existéncia de quatro culturas da academia, a
cultura colegial, a cultura gestiondria, a cultura de desenvolvimento e a cultura de advocacia (Maassen,
1996). Mais tarde, em 2008, acrescentou duas novas culturas a virtual e a tangivel. De acordo com
Bergquist, a cultura colegial encontra significado nas disciplinas representadas pelas faculdades na
Instituicdo. Os processos de governagdo partilhados sdo enfatizados e nesta tipologia, bem como a
autonomia e a liberdade de investigacdo (Bergquist & Pawak, 2008). Citando Millett, os autores
descrevem (p.32) “o objetivo da comunidade académica é fornecer um ambiente de aprendizagem e
ndo um produto a aprendizagem”. Na cultura gestiondria é enfatizada organizagdo, implementacao e
avaliacdo do trabalho que direcionado para objetivos precisos. A lideranga é vista como determinante,
eficiente e competente tanto na administragdo como na docéncia. Os académicos mostram a sua
influéncia institucional através da assuncdo e lugares administrativos (p.45). Os objetivos sdo
claramente especificados e critérios de performance identificados. Na cultura de desenvolvimento, a
énfase estd na criacdo de programas e atividades procurando o crescimento profissional de todos os

membros da academia. Valorando a abertura pessoal e de servigo ao outro a instituigdo estd concebida
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como o encorajamento para melhoria do potencial cognitivo afetivo e comportamental de todos 0s
seus membros. A cultura de advocacia é caracterizada por estabelecer politicas e procedimentos
igualitarios e equivalentes para a distribuigdo dos recursos e beneficios da Instituicdo. A cultura virtual
foi identificada como respondendo a capacidade de gerar e disseminar conhecimento no mundo atual.
Através do uso das novas tecnologias, a instituicdo deste “mundo pés-moderno” pertence a rede de
conhecimento global (Bergquist & Pawak, 2008). A cultura tangivel encontra significado nas suas
raizes, na sua comunidade e no estabelecimento espiritual. Os que se alinham com esta cultura
valorizam a previsibilidade dos valores, a educagdo tutorial numa localizagao fisica estavel. Bergquist,
ao contrario de outros investigadores de cultura que procuram forma de mudar a cultura, afirma que
o que pretende com o estudo da cultura é determinar como trabalhar e usar as forgas e recursos da
cultura organizacional para concretizar objetivos (p.x)

lan McNay (1995) por seu turno desenvolveu um modelo que pretendeu descrever a cultura
organizacional do ensino superior sobre duas dimens&es: (1) a forma e a intensidade de controlo; e (2)
o foco da politica e na estratégia. Dos quatro quadrantes emergem quatro tipos de cultura
universitaria: cultura de empresa, a corporativa, a colegial e a burocratica. A cultura de empresa
caracteriza-se por uma politica firme e controlo operacional flexivel, com foco no mercado e nas
oportunidades externas com stakeholders. A cultura corporativa consiste no papel diretivo das
autoridades , adotando uma politica e controlo operacional apertados. Valorizam a lealdade e o foco
¢ externo, mas com controlo. A cultura colegial de McNay consiste numa politica e controlo
operacionais flexiveis, descentralizagdo e valorizagdo da liberdade individual. O foco é interno e
flexivel. A cultura burocrdtica tem o seu foco interno e com controlo, com uma politica flexivel e um
controlo apertado, baseada nas regras, regulamentos e procedimentos.

Outra das autoras de modelos de cultura universitéria, Sporn (1996), baseando-se nos trabalhos
de Arnold & Capella propds um modelo com quatro tipologias de culturas universitarias de modo a
posiciona-las tendo em conta a forga e a orientagdo. Partindo do pressuposto que culturas fortes sdo
mais bem sucedidas que culturas fracas; e que culturas externamente orientadas sao mais capazes de
se adaptar as mudancas do ambiente organizacional, tomou como descri¢do que a “forga” indica o
nivel de congruéncia entre os valores culturais, comportamentos, estrutura e planos estratégicos. A
orientacdo avalia se o foco dos valores, atitudes, crengas e comportamentos estdo direcionados para
atividades predominantemente internas ou externas.

Na avaliacdo de cada uma destas propostas de modelos de CO universitaria, verifica-se que
embora Tierney seja dos poucos autores destacados na literatura sobre cultura organizacional no
Ensino Superior, a sua proposta acaba por ser superficial, pois baseia-se num unico caso estudo e ndo
explica como relaciona as subjacentes hipdteses tedricas no que respeita a natureza das ciéncias

sociais ou da sociedade (Maassen, 1996). Por outro lado, Maassen (1996, p.156) constata que
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Bergquist apenas descreve historicamente as culturas que propde sem claramente indicar quais a
hipéteses tedricas subjacentes. Ao focar-se apenas na percegdo das manifestagBes culturais para as
descrever, o autor torna o modelo arbitrdrio e dessa forma ndo consistente.

Partindo desta evidéncia, o Modelo dos Valores Contrastantes, com a matriz base nas duas
dimensdes “interna / externa” e “flexivel / estdvel” enquadrando os quatro tipos ideais de cultura “é
consistente com a literatura genérica de cultura organizacional e compativel com as vérias formas que

os colégios e universidades” tém sido vistos pelos estudiosos (Smart & John, 1996, p.221).

2.4.2 Assubculturas departamental e disciplinar

A faculdade e/ou departamento académico (departamento) no ensino superior € comummente
assumido como a unidade ou elemento organizacional bésico da instituicdo universitdria (Clark, 1987).
A sua criacdo obedece ao agrupamento de um corpo disciplinar especifico. A disciplinaridade no
ensino superior tem crescido de maneira exponencial, podendo ser medido pelo numero e tipos de
departamentos criados nas universidades, pela mudanca e aumento de cursos superiores e 0
reconhecimento de novos tépicos e clusters de investigagdo (Becher & Trowler, 2001).

As diferencas estruturais, altamente idiossincréticas e complexas das unidades departamentais,
podem acarretar influéncias das respetivas dreas disciplinares ou do perfil dos membros docentes
(Smerek, 2010; Clark, 1987). Segundo Becher (1989) as culturas disciplinares constituem a fonte
principal da identidade e especialidade dos membros do departamento e incluem pressupostos sobre
o que deve ser conhecido e que tarefas deverdo ser desempenhadas, padrdes para um desempenho
eficaz, forma de publicar, interagdo profissional bem como estatuto social e politico. Nos seus
trabalhos sobre subculturas disciplinares Becher (1989), Becher & Trowler (2001) e Clark (1987)
empreenderam estudos alargados sobre a vida académica, chegando mesmo a inferir nos seus
estudos, caracteristicas particulares dessas mesmas culturas disciplinares (Smerek, 2010). No sentido
de identificar as caracteristicas epistemoldgicas de cada uma das categorias de conhecimento onde as
disciplinas se poderiam agrupar, Becher tomando como base trabalhos prévios de Biglan e Kolb
(Neumann, Parry & Becher, 2002; Laird, Shoup, Kuh & Shawartz, 2007), correndo o risco de
simplificagdo, resumiu-as em quatro dominios: hard-pure, soft-pure, hard-applied e soft-applied. A
classificacdo proposta baseia-se em primeiro lugar na diferencga entre hard e soft. Como descreve Craig
(2012), o conhecimento hard consiste em leis objetivas, na regularidade das relagbes causa-efeito de
modo a que possam ser replicadas e quantificadas. As disciplinas enquadradas no conhecimento soft
por outro lado, s&o mais subjetivas com énfase na interpretacdo e contestagdo dos conceitos base. A
diferenca entre a geragdo e conhecimento “puro” e “aplicado”, reside no facto das disciplinas com
énfase na geracdo de conhecimento puro, apresentam maior orientacdo para a apresentacdo de
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conhecimento abstrato, enquanto as aplicadas colocam a énfase nos processos através do qual o
conhecimento pode ser aplicado e gerado através dessas aplicagdes (p. 24).

As disciplinas hard-pure como a ‘fisica’ tém na descoberta e explicagdo a sua nogdo central. A
natureza do conhecimento é cumulativa, ou seja, o processo de ensino-aprendizagem £ linear no qual
alguns elementos do curriculum devem ser apreendidos antes de prosseguir com outros. Estas
comunidades de conhecimento tendem a ser competitivas, mas gregarias (Neumann et al., 2002). Por
outro lado, no corpo disciplinar soft-pure os assuntos sdo mais abertos e flexiveis, incentivando o
investigador a lidar com a incerteza, contestando a natureza do conhecimento. Estabelece-se o
método da continua reinterpretagdo de um corpo de ideias mais ou menos estavel (Smerek, 2010,
p.397). Nestas comunidades, a investigacdo tende a ser solitdria, apenas com pequenas sobreposi¢cdes
de interesse entre investigadores. Dado que a investigagdo € mais solitdria e individualista, tende a
haver menos experiéncia no trabalho colaborativo (Neumann et al., 2002, p.411). Para as categorias
de hard e soft-applied ddo grande énfase a aplicagdo competente do conhecimento na pratica. Estas
comunidades, sobretudo as hard-applied sdo igualmente gregarias, com miltiplas influéncias e
interacBes sejam na docéncia ou investigagdo. Os académicos soft-applied refletindo a natureza das
profissdes com o foco na pratica, sdo abertos ao ensino colaborativo.

E reconhecido que Becher com contributos de outros autores propds um esquema de classificagdo
entre a natureza do conhecimento e cultura disciplinar que constitui uma referéncia nos estudos
académicos (Anexo A). Contudo, a proposta de Becher é meramente indicativa, tendo em conta pelo
menos trés condicionantes: os impactos dos factores sociais na construgdo do conhecimento
disciplinar; os efeitos das mudangas ao longo do tempo; e a elevada simplificacdo das categorias. Nem
todos os departamentos representam uma disciplina (Becher & Trowler, 2011). Becher, reconhece que
grupos disciplinares poderdo ter fronteiras de categorizagdo em varias das dimensdes hard/soft ou
pure/applied, designadamente ilustrando a necessidade de mudar o foco macroscopico do
conhecimento para as especialidades das disciplinas, que permitam promover uma compreensdo
disciplinar alargada e ultrapasse os padrdes de sobreposicdo singulares (p.63).

Como foi referido anteriormente, os departamentos, faculdades ou escolas entendidas como
unidades bdsicas da universidade, podem gozar estatutariamente de autonomia pedagogica,
cientifica, estatutaria, disciplinar e ainda por vezes de autonomia administrativo-financeira. Esta
autonomia confere poder e influéncia a estas estruturas, ja que lhes permite, entre outras, a
diferenciacdo do respetivo curriculo e possibilidade de efetuar mudanca nas suas ofertas formativas,
gerir orgamentos, gerir em diferentes graus os recursos humanos docentes e ndo docentes, gerir
outros servicos académicos essenciais ao seu funcionamento incluindo a lideranga administrativa (Lee,
2007). As dindmicas de comportamento dos membros do departamento sdo passiveis de verificar

padrdes de atuacdo, valores assumidos, atitudes que reforgam as praticas no contexto particular,
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podendo ser entendida como uma subcultura, devendo por isso ser uma unidade de analise critica no
ensino superior (p.42). A disciplina e a instituicdo moldam a cultura das unidades orgdnicas e
operacionais da Universidade. Segundo Lee, a cultura de instituicdo, em varios aspetos, tem um papel
mais importante que a cultura disciplinar na definicdo da subcultura departamental. Sobretudo se as
relacionarmos com as dimens&es departamentais dos estudantes, investigadores, volume de trabalho
profissional e responsabilidades, a cultura disciplinar tem mais impacto na cultura departamental no
que respeita aos ideais da instituigdo (p.52), designadamente multiculturalismo e instrumentalismo
(foco no empowerment dos estudantes).

Por seu turno, Burton Clark citado por Smerek (2010, p.384) faz notar que as academias
universitarias s3o culturalmente definidas pela profissio académica, o sistema nacional, a faculdade e
a disciplina. Desta forma, sendo o departamento parte da organizacdo serd influenciado por outros
atributos além da disciplina, como o tipo de instituicdo a que pertencem e o perfil profissional. Para
Clark nos institutos de investigacdo avancados a ‘disciplina’ é central, enquanto que nas instituices
de cursos mais generalistas® e de colégios comunitdrios mais pequenos, os professores enfatizam a
pedagogia. Clark (1987) procura igualmente agrupar os perfis profissionais dos professores,
encontrando pontos em comum como criar conhecimento, transmitir esse conhecimento, procurar
disciplina entre os estudantes, liberdade académica e autonomia individual. O investigador conclui, no
entanto, que os entendimentos sobre estes pontos tém percegdes e significados distintos dependendo

do tipo de instituicdo (Smerek, 2010).

2.4.3 As subculturas profissionais (académica) e administrativa

No ensino superior é reconhecida a diferenca entre os sistemas de valores da administra¢do e dos
profissionais docentes e investigadores. O subgrupo administrativo inclui bibliotecérios, técnicos da
4rea financeira, recursos humanos, informatica, tecnologia da informacdo, cooperagdo, relagdes
internacionais (Smereck, 2010). Os papéis atribuidos a estes membros podem ser comparados a outros
de semelhantes de entidades ndo académicas. Os professores agrupam-se em areas de especializacdo
de conhecimento preocupando-se essencialmente em ensinar e investigar, enquanto quem tem o
papel técnico-administrativo tem a responsabilidade de providenciar servigos, incidindo as suas tarefas
didrias na gestdo para assegurar a eficiéncia organizacional, sem descurar gestdo economica de
recursos financeiros limitados e cumprir a lei (Smereck, 2010; Lin & Ha, 2009; Bess & Dee, 2008). A
subcultura administrativa tende a enfatizar os valores utilitarios e da gestdo, enquanto que os

membros académicos da faculdade valorizam a comunicagdo colegial e esperam ter um papel no

3 Eg. Liberal Arts College
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processo de decisao, especialmente na elaboragdo do curriculo e na linha de investigagdo (Bess & Dee,
2008). A subculturas administrativas e académicas entram muitas vezes em conflito aberto ou latente
dependendo da legitimac¢io do poder que é reconhecido pela contraparte. Nos casos em que o conflito
se materializa, a administragdo é vista como restritiva pelos académicos; por outro lado, os académicos
sdo vistos, como procurando o préprio interesse, despreocupados com o controlo de custos ou sem
vontade de responder a pedidos legitimos de accountability (Birbaum, citado por Bess & Dee, p.383).
Os diferentes focos entre estas subculturas diferenciam-nas.

As subculturas profissionais administrativas e académicas deverdo igualmente ser tidas em conta

no estudo da cultura organizacional de uma universidade.

2.5 O Modelo dos Valores Contrastantes e sua aplicagao ao Ensino Superior

O Modelo dos Valores Contrastantes (CVF) foi inicialmente proposto por Quinn & Rohrnaugh
(1981; 1983) como um modelo de andlise de dimensdes organizacionais e sua relagdo com a eficacia
organizacional. Tendo por base os arquétipos psicoldgicos desenvolvidos por Jung em 1923, utilizando
a lista de critérios de eficacia proposta por Campbell em 1977, os autores descobriram que a categoria
de valores dispostos no modelo dos valores contrastantes, reproduziam fielmente as dimensées de
Jung (Cameron & Ettington, 1988; Cameron & Freeman; 1991; Deshpandé, Farley & Webster, 1993).
Os resultados revelaram uma solugdo tri-dimensional ortogonal (Figura n.2 2), que representam bem
os critérios de eficcia e que se reportariam as dimensdes contrastantes focus (interno / externo),
estrutura (flexivel / controlo) e meios-fins, que respeitam aos modelos organizativos (Hartnell, Ou &

Kinicki, 2011).

Figura n.2 2 — Representagdo ortogonal das dimensdes opostas do Modelo

Fonte: Adaptacdo da Fig.1 (Van Muijen et al., 1999, p.556)
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Para as dimensdes de orientacdo (eixo das abcissas) e de estrutura (eixo das coordenadas) o
modelo posiciona a predominantemente a organizagdo em um de quatro tipos de cultura — apoio,
objetivos, inovacdo e regras de acordo com a designagdo do Grupo FOCUS - First Organizational

Culture Unified Survey (Neves, 2000).

Figura n.2 3 — Tipologia Basica do Modelo dos Valores Contrastantes
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0 modelo funciona por tensdo entre opostos. Quando a organizagdo enfatiza o controlo e a
estabilidade, tal afeta a atencdo a flexibilidade, o mesmo acontece entre as orientag¢fes interna e
externa, ou ainda pelos modelos organizativos subjacentes a cada campo cultural na terceira
dimens3o. A estabilidade e seguranga que a cultura de regras procura contrasta com énfase dado ao
crescimento e a aquisicdo de recursos que a cultura de inovagdo pretende; e a valorizagdo e
desenvolvimento dos recursos humanos procurado por uma cultura de apoio conflitua com a
necessidade de produtividade e eficiéncia (Neves, 2000).

Nos desenvolvimentos efetuados ao Modelo, Quinn (1988) demonstra que o CVF pode este ser
aplicado ao estudo dos papéis da lideranga, do desenho organizacional, teorias da eficacia, estadios
do desenvolvimento do ciclo de vida organizacional, papéis dos gestores de recursos humanos
(Cameron & Quinn, 2006, p.3). Embora o seu titulo enfatize uma mensagem de conflito, o modelo ndo
sugere que estas oposi¢des ndo possam existir mutuamente num sistema real (Quinn, 1988). As quatro
culturas representadas ndo sdo abstracdes, mas “quatro formas de ver o mundo... representando os
valores que precedem os pressupostos do que as pessoas realizam do que é bom, e do que € mau, os
valores escondidos pelos quais pessoas sas, programas, politicas e organizagfes vivem e morrem” (p.

42). Porque os valores, os pressupostos basicos e os artefactos definem a cultura (Schein, 2004) no
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quadro exposto no Anexo B ilustra-se a relagdo entre estes elementos que compdem os tipos de
cultura do Modelo CVF e os critérios de eficacia (Quinn & Kimberly, 1984). Em cada organizagdo as
quatro culturas existem e espera-se dos gestores que desempenhem os papéis afetas a todas de um
modo equilibrado tendo em conta a situagdo especifica de cada organizagdo.

O CVF é um modelo de base e validacdo empirica que ajuda a integrar multiplas dimensotes da
cultura organizacional, a qual é de natureza “complexa, interrelacionada e compreendendo um
conjunto de fatores ambiguos” (Cameron & Quinn, 2006, p.32). Interligadas aos 4 tipos de culturas e
as duas dimensdes ja focadas, o CVF possui uma terceira dimensdo representada num eixo invisivel,
que traduz modelos tedricos de recursos humanos implicitos a ada quadrante (Neves, 2000).

A cultura de apoio (cld) enquadra o modelo tedrico das relagdes humanas. Nesta perspetiva, a
énfase é dada a participacdo nas tomadas de decisdo e partilha da informag¢do. Os membros tém um
sentimento de pertenca e a lideranca tende a adotar um estilo de apoio. O papel do gestor é de mentor
e facilitador no sentido de se envolver no desenvolvimento dos seus colaboradores, promovendo
coesdo e o trabalho de equipa. A estrutura e os processos tendem a mais flexiveis e descentralizados,
e o foco é interno pela procura de manutengdo do ambiente de trabalho. De acordo com Smart e St.
Jonh (1996) e Sanderson (2006) este tipo de cultura, com énfase no modelo clssico de organizagdo
universitaria, foco interno e decisdo participada é compativel com o tipo de cultura colegial proposta
por Baldrige (1971), Bergquist (2008) e/ou McNay (1995).

Na cultura de regras (hierdrquica) o seu enquadramento é o modelo dos processos internos. Este
modelo valoriza as politicas, os regulamentos e a formalizagdo com o objetivo de manter o controlo,
estabilidade, previsibilidade e seguranga em contraste a cultura de apoio. Os processos de decisdo na
organizacdo tendem a ser mais centralizados, e as liderangas adotam um estilo conservador. Dos
gestores espera-se monitorizagdo e coordenagdo no sentido de cumprimento de regras e consolidacdo
e equilibrio. Esta categorizacdo por via da formalizagdo encaixa na proposta de cultura burocrética de
Baldridge (1971) e McNay (1995) bem como na cultura gestiondria de Bergquist & Pawak (2008).

A cultura de inovacdo tem subjacente o modelo dos sistemas abertos. Neste tipo de cultura é
enfatizada a flexibilidade, a individualidade e espontaneidade. Este tipo de cultura apoia-se na
capacidade de adaptacdo, criatividade e inovagdo da organizagdo com o objetivo de crescer e adquirir
novos recursos. As organizagBes com esta énfase caracterizam-se por uma descentralizacdo da sua
estrutura, com vista a tomada de decisdes céleres. O grande estimulo é de estar na vanguarda por via
da diferenciacdo. Contrasta em todas as dimensdes com a cultura de regras. Os membros sentem-se
comprometidos e desafiados, esperando uma lideranga empreendedora e de assungdo de riscos. Esta
perspetiva cultural é compativel com a imagem das universidades com “organizagdo anarquica”

(Birnbaum, 1988) e de empresa (McNay, 1995).

44



A cultura de objetivos (mercado) enquadra o modelo dos objetivos racionais que procura a
maximizac¢do do rendimento sob o signo da eficiéncia. Nele esta subjacente a “teoria da ag¢do racional”
(Quinn, 1988, p.39), em que assume que a clarificagdo do objetivo resulta numa a¢do produtiva.
Valoriza o controlo e previsibilidade em contraste com a cultura de apoio. O estilo de lideranca é a de
procura de resultados, esperando dos gestores um papel diretivo e produtivo através do planeamento
e orientada para a tarefa procura o alcance dos objetivos tragados. Este modelo é consistente com o
modelo politico de tomada de decisdo em universidades avangado por Baldridge (1971) e de cultura
forte e orientada externamente proposta por Sporn (1996) em relagdo a adaptacdo e planeamento
estratégicos.

O modelo CVF é um dos 40 modelos mais importantes na histéria no dominio da gestdo negdcios
(Have et al., 2003). E tem sido considerado um modelo extremamente Gtil para organizar e perceber
um numero variado de fenémenos individuais e organizacionais, integrando teorias de eficdcia
organizacional, competéncias de lideranga, cultura organizacional, desenho organizacional,
desenvolvimento de estdgios e ciclo de vida, qualidade organizacional, papel da lideranca, estratégia
financeira, processamento da informagdo, e funcionamento cerebral (Cameron, 2009). Nesse sentido,
alguns autores integraram atributos do modelo com critérios de congruéncia que nos ajuda a visualizar
o espetro organizacional. A Figura n.2 4 ilustra o modelo em critérios de congruéncia para a

organizagdo.

Figura N.2 4 — Modelo dos Valores Contrastantes — congruéncia cultural

Fonte: Adaptado da Figura n.2 6 (Quinn, 1988, p.51) e Figura n.2 1 (Smart & St. John, 1996, p.221)

Flexibilidade
(descentralizag&o)
Modelo das Relagdes Humanas Modelo dos Sistemas Abertos
CULTURA DE APOIO (Clz; Equipe) 4 CULTURA DE INOVACAO (adocracia)
Tipo de Lider: Tipo de Lider:
Mentor; facilitador, Construtor de Equipas Empreendedor, inovador
Meios de Ligagdo (meios): Meios de Ligagdo:
Moral, compromisso, lealdade, tradicao Inovagio, adaptacdo, perspicacia
Enfase Estratégico (fins): Enfase Estratégico:
Procura o Desenvolvimento dos Recursos Humanos Procura o crescimento, aquisigio de novos recursos
Focus Interno > Focus Externo
CULTURA DE REGRAS (Hierarquica) CULTURA DE OBIJETIVOS (mercado)
Tipo de Lider: Tipo de Lider:
Coordenador, organizador, administrador Diretive, produtivo
Meios de Ligagdo (meios): Meios de Ligagdo:
Regulamentos, documentagdo, politicas Clarificagdo de Objetivos, competicdo
Enfase Estratégico (fins): Enfase Estratégico:
Procura a estabilidade e continuidade Procura Produtividade, resultados, realizagdo
v
Modelo dos Processos Internos Controlo Modelo dos Objetivos Racionais

(centralizag@o)
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A grande forca deste modelo é a de igualmente permitir os investigadores compararem
organizacdes e generalizar acerca da cultura de grandes dimensdes (Smerek, 2010, p.391).

Na maioria dos estudos efetuados nos Estados Unidos da América, cerca e 2/3 dos resultados
caracterizam as |IES com uma cultura de cld (Smart & St. John, 1996; Berrio, 2003). Numa universidade
publica egipcia a cultura de cl3 foi a orientagdo com mais peso (Ebeld & Galderab, 2009). Da mesma
forma, a cultura de regras prevalece em organizacbes publicas (Cameron & Quinn, 2006), sendo a
realidade nacional das IES iranianas {Mozaffari, 2008) .

Num estudo sobre a cultura organizacional numa pequena universidade estadual privada dos
Estados Unidos efetuado por Adkinson (2005) utilizando o modelo CVF com um instrumento de analise
diferente do proposto neste estudo, resultou para analise integradora presente uma maior énfase na
cultura de apoio seguida pela cultura de regras. Revelando a universidade uma orientagdo mais virada
para o foco interno. Também Sanderson (2006) estudou segundo o CVF, a cultura universitaria da
Queensland Univerity of Techonology, uma instituicdo publica do ensino superior australiano, tendo
obtido resultados com énfase na dimens3o interna, enfatizando sobretudo a cultura de apoio seguido
da cultura de regras.

Segundo Smart & St. John (1996, p. 223) estudos realizados em universidades para medir a relacao
entre a cultura e eficacia concluiram que a domindncia da cultura de apoio realgou altos niveis de
desempenho no critério e moral interna; a cultura de inovagdo € mais eficaz a promover o
desenvolvimento académico, a cultura de objetivos sobressai nas interagdes com o ambiente externo
enquanto que a cultura de regras tem indices baixos nos critérios de eficacia organizacional. Para Ebeld
& Galderab (2009) é mesmo recomendado que as IES do seu pais adotem estratégias para uma cultura
de inovacdo (adocracia), a qual apresentou uma associagdo mais forte com indicadores de
desenvolvimento. Também Sporn (2001), estabelece que a cultura de regras é que menos capacidade
de adaptacdo a envolvente externa apresenta, recomendando estratégias de parceria, aumento de
redes e orientacdo de cultura organizacional que favorega essa implementagdo. A cultura de inovacdo,
é congruente com uma lideranca transformacional os quais sdo positivamente relacionados com
eficacia organizacional (Wilderom, 2011). Lideranga transformacional que a autora se arrisca a afirmar,

estar ausente da gestdo de topo na maioria dos departamentos ligados ao sector publico por todo o

mundo (p. 184)
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

0 método cientifico é um instrumento para sondagem da realidade, que se baseia num conjunto
de etapas e procedimentos, pelos quais os problemas cientificos sdo formulados e as hipoteses
testadas (Barafiano, 2008). E neste capitulo é descrita essa metodologia justificando, para cada passo,
as razdes para 0 seu uso.

De forma a sistematizar a sequéncia logica que liga os dados empiricos a recolher as questfes
essenciais do estudo e as suas conclusdes, na primeira parte do capitulo abordar-se-a o desenho da
investigacdo, tendo por base a proposta dos cinco componentes de Yin (2005), e no qual se
desenvolveré o problema do estudo e a fundamentacdo tedrica para a escolha do tipo de investigagao.
Serd definido o contexto, em termos de unidades de analise e participantes em que o mesmo se
desenrolard. Na segunda parte serd exposto o método de estudo, com referéncia a escolha da
abordagem multimétodo ou mista, bem como as fontes de recolha de dados. Na sec¢do de anadlise dos
dados sera explicada como serd realizada a articulagdo e tratamento da informagao recolhida com o
prolema em estudo. A seccdo de validagdo e limitagdes tentard explicar os critérios subjacentes para
interpretar as questdes, referindo-se a complementaridade dos métodos inerente a abordagem. No
Gltimo capitulo da metodologia tratar-se-d4 de explicitar as consideragdes éticas e respetivos

procedimentos adotados, subjacentes a um estudo desta natureza.

3.1 Desenho da investigagao

A universidade é uma realidade complexa que atua em multiplos contextos e dominios por vezes
antagdnicos. Tanto ao nivel dos valores e objetivos, no plano pedagégico, cientifico, de extensdo ou
administrativo. Os seus desafios de adaptagdo aos contextos socioeconomicos em que se insere e de
simultaneamente ser motor de desenvolvimento, exigem que as liderangas dominem as ferramentas
organizacionais determinantes para o sucesso organizacional. O conhecimento da cultura é uma das
pecas fundamentais para este desiderato. A Universidade ndo tem um estudo desta natureza pelo que
esta investigacdo pretende responder a essa lacuna. Para a realizacgdo de um diagnostico
organizacional rigoroso é necessdrio ter em conta a especificidade universitéria e adequar a opgdo
metodoldgica para se proceder a uma abordagem fidedigna de recolha da informagdo para analise.

Nio é consensual entre a comunidade cientifica qual a melhor forma de avaliar a cultura
organizacional, nem hd um instrumento ideal para a sua exploragdo (Jung et al., 2009), concluindo-se
que a escolha da abordagem e o instrumento correto dependerd da razdo particular do investigador,

para a qual é para ser usada e do contexto no qual é para ser aplicada.
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Dado que o principal objetivo deste estudo é conhecer a cultura organizacional de uma
universidade partindo do pressuposto epistemolédgico explicado por Smircich (1983) na qual a
“organizacdo tem culturas”, a op¢ao do método utilizado foi prioritariamente quantitativo. Ao tentar
captar as percecbes dos seus profissionais com vista a identificar as tensdes nas diferentes dimensdes
culturais e valores; perceber as suas atividades e crencas e a forma como se relacionam com ambientes
internos e externos com base num modelo de bases tedricas pré-definidas, estamos perante um
objetivo de verificagio de teorias, apanagio de uma perspetiva quantitativa. Trata-se, no entanto, de
um estudo descritivo, e pelo objeto de estudo em si — cultura organizacional, muito associado a
abordagens etnograficas, ao pretender uma visdo “holistica” e reconhecer a subjetividade inerente, o
estudo também assume os determinantes de uma perspetiva qualitativa.

A intengdo do estudo foi observar e analisar o fendmeno da cultura organizacional da
universidade e dos seus subgrupos através das perce¢des recolhidas das crengas, valores e atividades
correntes (por questiondrios e entrevistas) e enquadrando-os nas dimensdes contrastantes - de
controlo/flexibilidade vs ambientes internos/externos identificados no Modelo CVF. Tratou-se de um
estudo descritivo, pois ndo foi intengdo do investigador entrar no mérito dos conteldos, mas
caracterizar o mais completo possivel a cultura organizacional da Universidade de Evora e de seus
subgrupos.

A estratégia de investigacdo escolhida foi o estudo de caso. Para Yin (2005), o estudo de caso
aplica-se sempre que se investiga um fenémeno, neste caso a cultura organizacional, dentro do seu
contexto da vida real (universidade), ndo estando claramente definidos os limites entre ambos, que é
apanagio do conceito da cultura organizacional.

O desenho da investigacdo descreve um conjunto de linhas que conectam os paradigmas tedricos,
em primeiro lugar, as estratégias de investigacdo em segundo, aos métodos para recolher o material
empirico (Yin, 2005; Denzin & Lincoln, 2011), o qual segundo Yin (2005, p.44) para os estudos de caso
devera conter cinco componentes:

1. As questdes de estudo

2. Suas proposicées (se houver)

3. Unidades de Anélise

4. Lébgica que liga os dados as proposigdes
5. Critérios para interpretar as conclusdes.

Este conjunto de linhas permitiu estabelecer a coeréncia do processo de investigacao

a8



3.1.1 Tipo de investigacdo

Segundo Merrian, citada por Yazan (2015, p.136), a “investigacdo é afinal, a produgdo de
conhecimento acerca do mundo — neste caso, o mundo da pratica educacional”. E todos os
investigadores tém na sua inclinagdo epistemolégica, 0s compromissos que orientam o seu processo
de investigagado.

Como referido anteriormente, a linha de investigagdo seguiu o principio de que organizagdo tem
cultura(s) seja como parte do ambiente ou como resultado de atuagdo humana. O que de acordo com
Smircich (1983) é consistente com paradigma funcionalista, o qual assume que o mundo social se
expressa em termos de relagBes gerais e contingentes entre os seus mais claros e estaveis elementos,
referidos como "varidveis” (p.347).

Com base nestes fundamentos, a abordagem principal foi quantitativa. Segundo Yin (2005) os
estudos de caso podem incluir evidéncias quantitativas e a ela ficar restringidos. Ao procurar objetivar,
validar e generalizar (comparar) a caracterizagdo da cultura organizacional, por via da aplicagdo de
questiondrios como fonte priméria, poder-se-d estabelecer factos até ao limite possivel da
investigacdo. Estas trés condigdes de objetivacdo, validagdo e possibilidade ainda que condicionada de
generalizagdo por via da comparagdo com estudos semelhantes tem raizes na orientagdo positivista
(Yazan, 2015). Contudo, a escolha de ‘estudo de caso’ para tipologia de investigacdo da cultura
organizacional ndo é pacifica, dada a ligago da interpretagdo do conceito “cultura” a uma abordagem
de raiz etnografica pura. Segundo Creswell (2007, p. 73) a etnografia e o estudo de caso qualitativo
s3o abordagens distintas. Enquanto que intengdo da etnografia é determinar como € que a cultura
funciona, o estudo de caso tenta perceber um assunto ou problema, explorado através de um ou mais
casos num determinado contexto. Além deste facto, os estudos qualitativos que seguem métodos
etnogréficos tentam evitar comprometimentos anteriores a qualguer modelo tedrico (Yin, 2005), o
que ndo acontece no presente estudo que tem por base pressupostos do Modelo dos Valores
Contrastantes. O estudo de caso da cultura organizacional pode também ser engquadrado no
paradigma construtivista, o qual assume multiplas realidades, onde o ‘conhecedor e o respondente’
co-criam entendimentos, e um conjunto ‘naturalista’ (no mundo natural) de procedimentos
metodoldgicos. Os resultados sdo apresentados em termos de critérios de teorias base ou padrdo.”
(Denzin & Lincoln, 2011, p.13). As tensdes que se estabelecem na organizagdo universitaria entre a
‘seradora de conhecimento fundamental’, ‘investigagéo aplicada’ e o de ‘prestadora de servigos com
retorno financeiro’, a ‘administracdo burocratica’, ainda os diferentes corpos académicos docente e
ndo docente refletem os multiplos atores construtores das realidades culturais em estudo.

Por isso, o estudo de caso além de quantitativo teve um forte caracter qualitativo. Nestes termos,
e analisado pela vertente qualitativa segundo vérios autores (Creswell, 2007; Denzin & Lincoln, 2011)
uma adequada estratégia de investigagdo € o estudo de caso.
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O estudo de caso apresenta-se como uma abordagem metodoldgica com multiplas vantagens pois
promove o desenvolvimento de resultados tedricos e explicagGes que se confirmam de perto com as
situacBes observadas e permite cobrir todo o processo de investigacdo, desde o desenho, a recolha de
dados e andlise, revisdo de literatura e redagdo (Sanderson, 2006). E um método de descoberta que
pode ser utlizado para levar cabo analises descritivas, podendo ser adotadas estratégias flexiveis e

adaptaveis para recolha de dados e anélise de dados ndo prescritivos (p. 51).

3.1.2 Contexto e participantes do estudo

O estudo foi levado a cabo na Universidade de Evora. A Universidade de Evora (UEvora) é uma
entidade do ensino superior publico dotada de personalidade juridica como pessoa coletiva de direito
publico, devidamente regulada pelo Regime das InstituicGes de Ensino Superior (RJIES) disposto na Lei
n.2 62/2008, de 10 de setembro (DR 1.2 Série). A Universidade de Evora estd legalmente enquadrada
pelos seus Estatutos®, incorpora na sua organizagdo unidades orgdnicas pertencentes aos dois
subsistemas do ensino superior, o universitario e politécnico®. A Universidade de Evora foi fundada em
1559 e encerrada duzentos anos mais tarde em 1759. Reabriu as portas em 1973 como Instituto
Universitario, em 1979 em definitivo deu lugar & Universidade de Evora atual. A UEvora é constituida
por cinco unidades orgénicas® entre elas um Instituto de Investigacdo e Formagdo Cientifica (IIFA) e
quatro Escolas (trés pertencentes ao subsistema universitario e uma ao subsistema politécnico) as
quais integram Departamentos, que se constituem de subunidades organicas devidamente agrupadas
por areas cientificas complementares. A UEvora constitui-se ainda de seis servicos centrais
correspondendo a vertente da Administracdo e outras unidades técnicas cientificas e pedagogicas
{Anexo C).

Os recursos humanos podem ser genericamente divididos entre pessoal docente e investigador e
ainda pessoal ndo docente, onde se inclui toda a administragdo. As unidades organicas (Escolas e lIFA)
incluem por seu turno DivisGes de Apoio Técnico-administrativo onde estdo afetos funcionarios nao

docentes. A Universidade de Evora contava em janeiro de 2016 com 982 funciondrios englobando

4 Publicados no Despacho Normativo n.210/2014, da |12 Série do Diério da republica, de 5 de agosto

5Segundo o RIIES, o ensino superior organiza-se num sistema binario, devendo o ensino universitario orientar-se para a oferta
de formacbes cientificas sdlidas, juntando esforgos e competéncias de unidades de ensino e investigacdo, e o ensino
politécnico concentrar-se especialmente em formagdes vocacionais e em formagdes técnicas avangadas, orientadas
profissionalmente

§ As Escolas pelos Estatutos da Universidade gozam de autonomia estatutdria, cientifico —pedagogica e regulamentar que se
traduz no poder de elaborar, aprovar e rever os respetivos estatutos e outros regulamentos relativos a organizacdo e
funcionamento dos seus érgos e servigos, nos limites da lei e dos Estatutos da Universidade de Evora. Os Departamentos
s80 subunidades organicas com competéncias na gestdo do pessoal docente e técnico afeto ao ensino, bem como dos outros
recursos que lhe forem confiados com a mesma finalidade; ainda de coordenagdo do ensino ministrado nos 1.2 e 2.2 ciclos
de estudos, de acordo com os planos de estudo aprovados.
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todos os vinculos, entre quais 601 pertenciam ao pessoal docente/investigador, 381 a funciondrios ndo
docentes e ainda 13 investigadores’.

Foi aplicado um questiondrio previamente validado a totalidade dos funcionarios
docentes/investigadores e ndo docentes com intuito de captar as perceges sobre a cultura
organizacional tanto da Universidade no seu todo, como das estruturas onde trabalham em particular.

A designacdo de “académico” serd usada como referéncia aos funcionarios docentes/
investigadores que exercem essencialmente de fungdes académicas, como o ensino e investigagdo.
Por outro lado, o uso de o termo pessoal “ndo docente”, tem como referéncia indicar o pessoal
ocupado de fungdes dirigentes, técnicas e/ou ligadas a administracdo. No presente estudo foram
realizadas cinco entrevistas, em que todos os participantes tém ou tiveram fun¢bes de diregcdo em
diferentes estruturas universitarias.

Tendo presente que o objetivo principal do estudo foi a “Caracterizagdo da Cultura Organizacional
segundo o Modelo dos Valores Constrastantes: O caso da Universidade de Evora”, a unidade de andlise
primdria foi a Instituicdo no seu todo.

0 segundo objetivo do estudo foi a de identificar e caracterizar subculturas da universidade,
dependendo de o nimero de dados obtidos ser estatisticamente valido. Face a percentagem de
resposta ter ultrapassado os 40%, foi possivel estudar a cultura organizacional da Universidade, além
dos subgrupos profissionais académico e de administragdo, e ainda duas unidades orgénicas (Escolas
ECS e ECT).

Dado que este contexto do estudo incorporou mdltiplas unidades de andlise, a investigagdo foi
tratada como um projeto de estudo de caso incorporado — Unico de casos multiplos (Yin, 2005). Estas

multiplas unidades darfio énfase ao estudo da cultura organizacional no seu todo que € o objetivo

principal.

3.2 Método de Investigagao

Por método de investigacdo entendem-se as técnicas e praticas utilizadas para recolher, processar
e analisar os dados (Bowling, 2014, p.166).

Para o atingir, Yin (2005) apresenta seis fontes de convergéncia de evidéncia principais:
documentagdo, registos em arquivo, entrevistas, observagdo direta, observagdo dos participantes
(questionarios) e artefactos fisicos. O autor sugere o uso de vérias fontes de evidéncias que convirjam
para 0 mesmo conjunto de factos a estudar assim como um encadeamento destas (ligagbes explicitas

entre as questdes, 0s dados e as conclusGes que se chegou).

7 Dados fornecidos pelos Servigos Administrativos da Universidade de Evora.
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O presente estudo utilizou duas das fontes de evidéncia propostos por Yin, o questiondrio e a
entrevista. Neste sentido foram prosseguidas duas fases complementares a revisao de literatura que

acompanham todo o processo de investigagao.

Quadro n.2 2 - Passos do estudo

Passos Descricao
1 Aplicacdo de Questionarios
2 Analise de Questiondrios
3 Realizacdo de Entrevistas
4 Analise de Entrevistas

Fonte: Elaboragdo propria

As escolhas das duas fontes de evidéncia tém por base dar consisténcia ao estudo de caso, e
também encontram eco na literatura que fundamenta os estudos da cultura organizacional numa
abordagem mista e que combina a vertente qualitativa e quantitativa.

A abordagem ou investigagdo mista € atualmente considerado o terceiro maior paradigma de
investigacdo (Johnson, Onwuegbuzie & Turner, 2007) e o seu uso constitui uma via alternativa para
dar um valor acrescentado e mais profundo aos estudos quantitativos/qualitativos (Morgan, 2014).
Entre os processos de investigacdo mista estes podem orientar-se em torno de um ou varios objetivos:
triangulacdo, complementaridade, desenvolvimento, iniciagdo e expanséo (Johnson et al.,2007). Neste
estudo, a abordagem mista foi a usada com o objetivo de complementaridade uma vez que se
pretendeu ilustrar e clarificar os resultados de uma metodologia para outra (p. 115). Apesar das criticas
3 abordagem quantitativa, Schein, 2000 referido em Enrhart, Schneider & Macey (2014, p.143) afirmou
gue o “desenho de investigacdo ideal” para estudo da cultura seria a abordagem mista com inicio em
questiondrios e complementado numa fase posterior com entrevistas, embora com alguns
ajustamentos procedimentais. Para Martin (2002) o ideal serda mesmo uma triangulacdo dos métodos
na colheita de dados entre a abordagens qualitativa e quantitativa, de modo a que os resultados
pudessem conduzir a uma compreensdo mais rica e complexa do objeto da investigagdo. Para Yin
(2005), nos estudos de caso as abordagens poderdo ser qualitativas e quantitativas dependendo do
desenho da investigacio, da validade dos instrumentos e do critério para interpretar os dados.

Foram recolhidos dados através de uma abordagem mista, aplicagdo de questiondrio seguido de
realizagdo de entrevistas, que permitiram com a analise conteddo clarificar os resultados obtidos na
fonte primaria. Como referido, numa primeira fase aplicou-se um questionario as perce¢des de todos
funcionarios da universidade, validado e adequado ao Modelo CVF em estudo e posteriormente foram

igualmente realizadas entrevistas semiestruturadas, construidas pelo autor do modelo, com intuito de
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confirmar e complementar os resultados do questiondrio. A interpretacdo dos dados foi
posteriormente efetuada com recurso a ferramentas estatisticas que permitiram validar e confrontar
as evidéncias encontradas. A possibilidade de encontrar divergéncia dos dados ndo é critica em si
mesma, dada a consideracdo das trés perspetivas possiveis (integradora, diferenciadora e
fragmentada) e porque traz luzes para o entendimento da cultura organizacional demonstrando
diferentes formas de interpretar o mesmo evento ou artefacto (Martin, 2002, p.235). Os questionarios
estruturados e as entrevistas semi-estruturadas sdo muitas vezes utilizados em abordagens mistas
para dados confirmatérios (Harris & Brown, 2010).

Ao problema colocado por Martin (2002) se a cultura devera ser percebida sob o ponto de vista
de um membro interno (perspetiva émica) ou externo (etic), neste estudo o investigador € um
trabalhador interno & organizacdo, com a possibilidade de adotar uma perspetiva dual. Neste papel de
funcionério da entidade e estudante, o investigador teve a possibilidade de aplicar um instrumento ja
validado (perspetiva ‘Etic’) e assumir simultaneamente a perspetiva émica. Neste tltimo caso, por ser
interno e realizar entrevistas procurando ilustrar resultados prévios, sem deixar de estar desperto para

o surgimento de valores ndo identificados.

3.2.1 Fontes de recolha de dados

Relativamente & andlise da cultura, para alguns investigadores é de enfatizar o lado cognitivo da
cultura, preconizando como mais validos os métodos de medida qualitativos (observagdo, entrevistas,
anélise documental, etc.), enquanto outros se centram nos aspetos comportamentais da cultura,
defendendo a legitimidade dos métodos quantitativos (questiondrios e andlises estatisticas) (Neves,
2000). A utilizacdo do questionario é igualmente o método mais adequado para comparacdo de
culturas entre diversas organizacdes que € um dos horizontes da investigagdo.

Como referido anteriormente, tendo em vista o horizonte de comparagdo a opgao para recolha
dos dados recaiu no uso do questiondrio FOCUS - First Organizational Culture Unified Survey,
instrumento internacionalmente validado e estandardizado, baseado no modelo de valores
contrastantes de Quinn et al. (1983; 1985; 1988). Os investigadores portugueses do Projeto FOCUS
foram os Professores Doutores José Neves e Jorge Correia Jesuino (Neves, 2000).

Dado que se trata de um estudo aplicado a todos os profissionais docentes, ndo docentes e
investigadores da Universidade, a via de submissdo dos questiondrios ocorreu na plataforma gratuita
de LimeSurvey disponibilizada pela Universidade de Evora. Garantiu-se maior acessibilidade e menor
dispéndio monetério e de tempo. O acesso a base de dados de correio eletrénico de todos os
funciondrios foi possivel através da autorizagdo prévia da reitoria. Na aplicacdo do questionario
procurou-se descrever sinteticamente o estudo disponibilizando-se o mestrando a auxiliar todos os
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’

respondentes no processo de resposta, “dado que os quesitos sdo porventura pouco especificos’

(Neves, 2000).

Quadro n.2 3 - Aplicag3o do Questionario | Atividades, Objetivos e Razdo

Passos Atividade Objetivo Razdo

Identificar percecdes
sobre dimens&es de
cultura organizacional,
numa Universidade

O Formulério FOCUS para a

cultura organizacional pode
fornecer a caracterizagdo da
cultura organizacional em

Aplicagdo do questionario via
intranet da UEvora dirigido
individualmente a cada um dos
participantes.

1. Questiondrios

T T Publica
Aplicagdo de 35 questionarios em termos de peso entre as
papel aos funcionarios sem acesso tipologias dimenstes bipolares
corrente ao correio eletrénico. do Modelo.

Precedido de uma validagdo
para fiabilidade estatistica

Utilizacdo do formulario de

: i G dad
2. Analise questionario FOCUS, validado erar-dados

quantitativos

Fonte: Elaboracdo prépria

Para a primeira fase da recolha houve a necessidade de realizagdo de um pré-teste a dez pessoas,
distribuidas por académicos e pessoal ndo docente, tendo sido recolhidas opinides de melhoria na
forma de apresentacio do questiondrio e na necessidade de integrar explicagdes adicionais de alguns
quesitos submetidos & opinido. Tendo sido efetuada a adaptagdo recomendada na forma de
apresentacdo e na explicacdo de alguns guesitos, o inquérito foi aplicado na segunda fase aos restantes
funcionarios da Universidade de Evora. No entanto, dado que um conjunto de funciondrios ndo
docentes na categoria de assistente operacional ndo tem um computador e acesso regular a sua conta
de correio eletrénico, decidiu—se aplicar adicionalmente 35 questiondrios em papel especificamente
para este grupo de funciondrios identificados, tendo para o efeito sido tomadas as diligéncias para
garantia do anonimato das respostas.

Segundo Neves (2000) co-autor que validou o questiondrio aplicado (Anexo D), os quesitos do
mesmo, possibilitam uma ampla e aprofundada interpretagdo dos resultados, devido a sua grande
base tedrica, subjacente aos modelos inspiradores. Para efeito deste estudo, embora o questionario
FOCUS original seja constituido por trés partes referentes ao clima organizacional, cultura e dimensdes
de gestdo de recursos humanos além dos dados sociodemograficos respetivamente, para efeitos desta
investigacdo apenas ird ser utilizada a parte referente a cultura e aos dados sociodemograficos.

A parte relativa a mensuragdo da cultura é constituida por 35 quesitos que referenciam normas,
valores e pressupostos basicos relacionados com as vertentes interna e externa da organizagao.

Os quesitos sdo distribuidos pelas quatro orientagdes do modelo dos valores contrastantes de

Quinn, e sdo avaliados numa escala unidimensional tipo Likert, com uma amplitude de resposta entre
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seis posigdes qualitativas. Conforme referido, na revisdo de literatura, de acordo com Neves e Jesuino
(1996), o questiondrio FOCUS mede as quatro orientacGes da cultura organizacional preconizadas pelo
modelo dos valores contrastantes: Apoio, Inovacdo, Regras e Objetivos. Ndo avaliam agbes ou
comportamentos, mas valores e atitudes que de acordo com a opg¢do conceptual de cultura
organizacional do FOCUS é o equivalente para avaliar a cultura organizacional (Neves, 1996, p. 280).
Ainda de acordo com Neves (1996), cada quesito esta associado aoc modelo tedrico subjacente (Anexo
E), classificacdo tedrico-empirica resultante de analises estatisticas apoiadas na analise fatorial de
componentes principais dos dados da amostra internacional ao longo da produgdo do questiondrio.

Para cumprir os objetivos da investigagdo o questiondrio aplicado solicitou a opinido dos
respondentes relativamente a organizacdo no seu todo (perspetiva integradora) e simultaneamente a
unidade a que pertence (perspetiva diferenciadora). Desta forma foi possivel conformar as duas
perspetivas integradora e diferenciadora, importante para a verificagdo da existéncia das subculturas
nos agrupamentos com dados estatisticos minimos.

Para analise das subculturas e perante os dados recolhidos foram escolhidos os grupos
profissional académico e de administragdo, e ainda duas unidades orgénicas, tendo por base os
critérios de numero minimo de respostas consideradas para fiabilidade de um estudo desta natureza.

Foi considerado que para seguranga estatistica, o dado para caracterizagdo da cultura da
universidade atingisse pelo menos um ndmero acima dos 30% de respondentes, com a garantia
simultanea de que a proporgdo de 2/3 entre o pessoal académico e administrativo fosse mantida. Para
analise global dos subgrupos académico e administrativo e ainda das unidades organicas, foi
considerado como minimo estatistico na auséncia de uma taxa de 100% de respostas, a garantia de
obter pelo menos 50 respostas por subgrupo e simultaneamente uma taxa de resposta acima de 30%.

A partida para a analise de dados e face a complexidade da tematica, o uso da abordagem
guantitativa como prioritaria apresenta dificuldades, mas tem como pontos de forga a possibilidade
de comparacdes de cultura, é de ser a técnica mais adequada para mostrar como se relaciona a cultura
com a eficacia (onde se baseia 0 modelo), permitindo igualmente inquirir todos os funcionarios da
organizacdo independentemente da estrutura ou categoria e podera identificar a presenca de

subculturas (Enrhart, Schneider & Macey, 2014).

Quadro n.2 4 - Participantes no Questionario

UNIVERSIDADE DE EVORA 982
Pessoal Docente / Investigagdo 601
Pessoal Ndo Docente 381

Fonte: Elaboragdo prépria
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As entrevistas s3o uma das formas mais comuns de recolha de dados qualitativos (Yin, 2005;
Creswell, 2007). As entrevistas foram realizadas na segunda fase do estudo, posteriormente a
aplicacdo do questionario de forma a poder clarificar e ilustrar os resultados previamente obtidos. Para
a realizacdo das entrevistas foi aplicado modelo de entrevista semi-estruturada de Quinn (1988),
devidamente adaptada, o qual tem por base 0s modelos tedricos que sustentam o Modelo dos Valores
Contrastantes (Anexo F). A adaptacdo deveu-se ao contexto em que se realiza o estudo, uma vez que
a proposta inicial do modelo de entrevista previa todo o tipo de organizagdes, especialmente privadas.
Tendo em conta esta evidéncia e o facto da organizagdo em causa pertencer ao sector publico, as
questdes tentaram focar-se nos aspetos possiveis de valorizar nesse contexto, designadamente na
forma de perceber a organizacio e o no seu dmbito da autonomia. Esta escolha teve a intengdo de
reduzir os problemas normais de alinhamento causados pela diferenga dos métodos de recolha,
garantindo a consisténcia das questdes com as dimensdes do Modelo e do Questiondrio. O Modelo
CVF tem a sua origem na relacdo entre a cultura e eficdcia organizacional, pelo que as dimensdes
nestas duas componentes de eficcia e cultura se interrelacionam. Na estrutura da entrevista, no que
toca ao modelo das relagbes humanas (relacionado com a orientagdo de apoio) questionou-se sobre
os comportamentos percebidos da organizagdo relativamente ao recrutamento, ao acompanhamento,
monitorizacdo do desempenho ou instrumentos de recompensa adotados. A intengdo de Quinn (1988)
é procurar perceber qual o nivel de relacionamento humano existente; se baseado na partilha de
conhecimento, na participacdo nas decisbes e se estas sdo centradas na pessoa e procuram o
compromisso e o seu desenvolvimento. As questSes acerca do modelo dos processos internos,
pretendem com a descricdo dos fluxos de procedimentos e dos sistemas de informacdo, perceber se
sdo muito intensos, estruturais, regulares, automatizados indicando essa orientagdo para o controlo,
centralizacdo e/ou estabilidade. As questdes no capitulo do modelo dos objetivos racionais tentam
captar a percecdo sobre o tipo de planeamento e objetivos existentes na organiza¢do, designadamente
se sdo delineados, prosseguidos, conhecidos, compreendidos, estdveis em orienta¢do para a
maximizacdo de resultados e produtividade afirmados numa diregdo assertiva e légica. As questdes
relacionadas com o modelo teérico dos sistemas abertos tentam perceber o ambiente em que a
organizacdo se move, por via das relagdes com o exterior, da intensidade e variagdo de atores dessas
relacdes externas; da sua valorizagdo face a imagem que transmite e ao feedback que recebe tendo
em vista a énfase na abertura, na aposta em desafios novos e por vezes arriscados, de mudanca,
flexibilidade e adaptabilidade.

Para o tipo de amostra da entrevista, adotou-se uma amostragem ndo probabilistica, intencional
e homogénea. O principal objetivo da amostra intencional é selecionar deliberadamente contextos,
pessoas ou eventos que nos fornecam informagdes importantes que ndo poderiam ser melhor obtidas

de outra fonte (Maxwell, 1997 referido em Tedlie & Yu, 2007, p.77). A amostra escolhida é homogénea
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porque as pessoas selecionadas possuiam caracteristicas semelhantes que permitiam a recolha das
percecdes que ilustrassem e clarificassem os resultados do questionario da Universidade no seu todo.
Foram escolhidas personalidades com experiéncia de cargos de dire¢do e que tivessem participado em
érgdos de governo da instituicdo no ultimo ano, designadamente no Conselho de Gestdo. Estas pessoas
pelos cargos que desempenham ou desempenharam, possuem uma visdo de conjunto privilegiado
sobre a atividade universitaria em largo espectro dos seus dominios, que outras pessoas ndo
conseguiriam.

A amostra de entrevista escolhida para andlise dos subgrupos, foi igualmente ndo probabilistica
e intencional. Tendo em consideragdo o propdsito descritivo do estudo com prevaléncia na abordagem
quantitativa atrds explicada, o propdsito das entrevistas foi de clarificar e ilustrar os resultados para
melhor os compreender. Nesse sentido, a escolha recorreu seletivamente em pessoas que
relativamente aos grupos Escola exercam ou tenham exercido cargos de dire¢do ou vice-dire¢do em
pelo menos trés dos Gltimos sete anos. Cada uma das Escolas analisadas tem apenas oito anos, pelo
que se afigurou suficiente obter percegdes de quem estd ou esteve em cargos de direcdo das Escolas
no periodo referido. Foi decidido ndo recorrer ao método das entrevistas para andlise do subgrupo
Docente/investigador e Ndo Docente, por falta de tempo.

As entrevistas foram conduzidas nos gabinetes privados dos entrevistados, havendo a
preocupacio de clarificar previamente o conceito de cultura organizacional contextualizando-o no
estudo em causa. Deste modo, os respondentes puderam expressar as suas opinides de modo mais
esclarecido e sincero possivel. As entrevistas foram igualmente codificadas de forma a garantir o
anonimato dos participantes, os quais estdo identificados no quadro n.2 5 pela carreira que possuem

e pela unidade de andlise a que respondem.

Quadro n.2 5 — Participantes na entrevista

Cédigo Carreira Unidade de analise
E1l Académica ECS
E2 Académica ECT
E3 N&o Docente UEvora
E4 Académica UEvora
ES Académica UEvora

Fonte: Elaboragdo prépria

A duragdo das entrevistas foi entre 55 minutos e 01 hora e 13 minutos, gravadas eletronicamente
e posteriormente transcritas. Os entrevistados tiveram conhecimento das condiges éticas sob o qual
a investigacdo foi conduzida. A recolha dos dados de entrevista ocorreu posteriormente a dos dados

do questionario. A informa¢do depois de recolhida e transcrita foi analisada num software de
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tratamento de dados qualitativos NVIVO 11 Pro for Windows da QSR International, que permite

classificar, ordenar, categorizar e organizar informag0es entre outras, como o pretendido na presente

investigagdo.

Quadro n.2 6 — Realizagdo de Entrevistas semi-estruturadas

Passos

Atividade

Objetivo

Razdo

3. Entrevistas

Realizagdo de entrevista
semiestruturada e modo de
conversagdo seguindo as
questdes escolhidas

Recolher percegbes sobre os
valores, a partir de assuntos
quotidianos, e que ddo
consisténcia as quatro
orientagdes do Modelo base
do estudo.

Fornecem feedback sobre a
tendéncia das dimensodes
fundamentais analisadas

previamente, respeitantes as
tipologias do modelo.

4, pnilise

Hierarquizar, classificar e
combinar elementos de texto,
adaptados das tipologias do

Garantir base para ilustragdo
ou énfases novas em relagdo
aos resultados do questionario

Combinar métodos com vista
ao desenvolvimento de
analises para criar mais

profundidade e consisténcia
(validade e fiabilidade)

Modelo dos Valores
Contrastantes

Fonte: Elaboracdo propria

Os quadros n.2 5 e n.2 6 relativos aos objetivos da aplicagdo de questionarios e de entrevistas
pretenderam dar corpo ao estddio da pesquisa previsto por Yin, que une os dados as questdes do
estudo. Da utilizacdo de varios métodos para recolha de dados (questionarios e entrevistas) para o
mesmo estudo, permitiu-se obter diversas perspetivas das culturas encontradas validando-as. Os
instrumentos sdo complementares nas suas forgas e fraquezas, concentrando-se na caracterizagado da

cultura encontra-se pertinéncia na sua utilizagdo (Fortin, 1999).

3.2.2 Analise, tratamento e validacdo de dados

Os dados foram inicialmente alvo de uma andlise descritiva relativamente a caracterizacao
sociodemogréfica de todos os respondentes. Designadamente ao nivel do género, idade, corpo
académico e antiguidade na instituicdo.

Para tratamento dos dados do questionario, tanto para alcangar o objetivo principal de
caracterizar a Universidade no seu todo como no relativo a subculturas, o caminho tedrico efetuou-se
sobre uma andlise fatorial exploratdria aos dados, mais concretamente andlise de componentes
principais. Foi utilizada a rotagdo varimax na tentativa de obter 4 fatores, que correspondem as quatro
tipologias de cultura, como preconizado na teoria sobre cultura organizacional no Modelo de Valores
Contrastantes, esperando encontrar no final, como ocorreu, uma estrutura de fatores que fizesse

sentido do ponto de vista estatistico e de significado. A cultura sendo uma varidvel ndo observavel
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apenas pode ser alcancavel através de uma andlise fatorial ou percecionada. Da interpretacdo de cada
variavel no fator, determinou a sua exclusdo e inclusdo para o alcance dos 4 fatores interpretaveis em
termos estatisticos e respetivo significado. Este processo foi efetuado validando os resultados com os
da tabela classificativa prévia de concordéncia entre as dimensdes e as tipologias (Anexo E).

Para Yin (2005) a anélise dos dados consiste na categorizacdo, classificacdo em tabelas, teste ou
combinagdo de evidéncias quantitativas e qualitativas para resposta a questdes iniciais do estudo.
Nesta investigacdo e para andlise das entrevistas recorreu-se ao auxilio do software de andlise
qualitativa — NVIVO 11 Pro for Windows para classificagdo do contelido das entrevistas, numa matriz
de categorias que integrou os valores de cultura de Apoio, Regras, Inovagdo e Objetivos, e os modelos
das relagBes humanas, dos sistemas abertos, dos processos internos e dos objetivos racionais (Anexo
G). Nesta proposta que se adequa ao estudo, Yin propde a criagdo de tabelas de palavras que
permitam levar a descobertas e a retirada de conclusdes, baseadas em argumentos fortes e
sustentados. Os resultados extraidos do software com a respetiva hierarquizagdo e classificagéo,
permitiram ao investigador anotar e efetuar a relagéo e integragdo no modelo. Os resultados ainda
possibilitaram perceber a consisténcia dos dados obtidos nas entrevistas com os recolhidos
previamente pelo questiondrio e dar mais solidez ao estudo.

Este processo integrou trés formas de andlise e exploracdo de dados previstos no programa
NVIVO - “Pesquisa de palavras”, “Pesquisa de texto” e “Codificagdo de texto”. Tendo como referéncia
os pressupostos tedricos dos modelos de recursos humanos subjacentes a cada quadrante do CVF,
foram codificadas quatro matrizes, tendo como raiz cada um desses modelos subdivididos em termos
de orientagdo, valores chave e principios afetos a teoria da eficacia em que assenta o CVF. Esta
subdivisdo, conjuntamente com a tabela criada com as principais palavras / termos que se identificam
e associam as quatro tipologias, recolhidas das analises de Quinn (1988) e do préprio questionério,
facilitou a classificacdo do texto analisado, cuja principal motivagdo foi o enquadramento numa das
tipologias (Anexo G). Devido a complementaridade dos eixos subjacentes quer na vertente
interna/externa quer na flexibilidade/controlo pode ocorrer associagdo dos mesmos valores (palavras)
a dois modelos distintos.

O uso da abordagem mista para validar este tipo de estudo tem caracter preventivo (Sanderson,
2006), dado que se considera que a recolha de dados de apenas uma fonte poderd ndo ser fidvel o
suficiente, por si s6, para credibilizar a informagdo recolhida.

Para Yin (2005) sdo a validade e a fiabilidade, os critérios para uma investigacdo de qualidade. E
este critério so pode ser encontrado através de um dos quatro testes: validade do construto, validade
interna, validade externa e fiabilidade. A validade do construto é a mais adequada para o estudo

descritivo em causa, cuja tatica associada foi o recurso a multiplas fontes de evidéncia.
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3.2.3 Calendario da Investigacdo

O presente estudo de investigacdo foi desenhado para ser elaborado e concluido em doze meses,
coincidindo com o calenddrio académico. As condicionantes a que o mesmo esteve sujeito face a
grandeza da amostra, ao tipo entidade de ensino superior que possui as suas dindmicas pré-
estabelecidas de atividades letivas regulares e obrigatérias ainda aos métodos escolhidos, ndo
permitiram flexibilizar em termos de tempo certas fases da investiga¢do nem aprofundar algumas
andlises. De todo o modo, considera-se ter sido suficiente para poder alcangar os objetivos propostos.

Assim, o calendario da investigacdo foi o estabelecido no quadro seguinte.

Quadro n.2 7 — Calendarizagao dos trabalhos

2015 2016
Ac¢do/Medida Més Més
S (o] N D J F M A M ] JL A
1 APRESENTAGCAQ DO PROJETO DE 25
DISSERTACAQO
2 REVISAQ DA LITERATURA
3 APRESENTACAO PARTE | REVISAQ — 30
SEMINARIO MESTRADO
4 PEDIDO DE PARECER DA COMISSAQ DE ETICA 4
5 APLICACAO E ANALISE DE PRE-TESTE DO
QUESTIONARIO COM GRUPO AD-HOC
6 APLICACAO DO QUESTIONARIO E RECOLHA DE 30 7
DADOS
7 METODOLOGIA
8 APRESENTACAO PARTE Il METODOLOGIA — 28
SEMINARIO MESTRADO
5 TRATAMENTO ESTATISTICO E ANALISE DOS
DADOS DO QUESTIONARIO
10 REALIZAGAQ DAS ENTREVISTAS
11 | TRANSCRIGCAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS
13 ANALISE DE RESULTADQS, DISCUSSAO E
CONCLUSDES
13 ENTREGA DO 12 DRAFT FINAL PARA 30
AVALIACAO DOS ORIENTADORES
14 REVISOES E ENTREGA FINAL DA DISSERTAGAO
PARA DISCUSSAQ

Fonte: Elaboragdo prépria

Embora certas fases descritas para efeitos de ilustragdo estejam delimitadas, como por

exemplo a revisdo de literatura, ela foi constante ao longo de toda dissertacdo.
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3.3 Consideragdes Eticas

Previamente a aplicacio dos questiondrios e entrevistas e dando nota das consideragdes éticas
que o objeto de estudo compreende (Deetz, 1985), a metodologia de recolha e tratamento da
informac&o foi submetida & Comisséo de Etica da Universidade de Evora, tendo recolhido o seu parecer
positivo em 4 de abril de 2016 (Anexo H).

Na aplicacdo dos questiondrios foi enviado um convite via eletronica para cada participante
evidenciando e explicando qual o propdsito do estudo, seus objetivos, o tamanho da amostra, 0s
procedimentos metodolégicos adotados, os instrumentos de avaliagdo, a forma de recolha dos dados,
os termos de confidencialidade e anonimato, formalizando que o acesso ao inquérito seria voluntario.

Da mesma forma a aplicacdo das entrevistas, obedeceu a um convite prévio com
esclarecimentos atras referidos. E apds aceitacdo, a entrevista teve lugar no respetivo gabinete do
entrevistado, tendo sido solicitada a gravacdo das mesmas, para posterior transcri¢do e tratamento.

Nenhum dado foi atribuido nominalmente a qualquer participante, sendo como referido

anteriormente, identificados com categorias, letras e/ou nimeros.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos da escolha dos instrumentos de recolha
de dados, dos programas de tratamento e analise do investigador. Sera dividido entre os resultados
para a Universidade no seu todo e depois também para os subgrupos analisados dentro da

organizacdo, a saber: pessoal docente, pessoal ndo docente e Escolas ECT e ECS da Universidade.

4.1 Resultados sociodemograficos

Tendo o contexto do estudo se focado na Universidade, a aplicagdo dos questiondrios incidiu
sobre 982 funcionarios, entre docentes, investigadores e pessoal da administragdo. Os dados de
correio eletrénico para aplicacdo online do questiondrio, foram obtidos através dos servigos centrais
da Universidade e reportam-se a situacdo em janeiro de 2016. A amostra de respondentes foi de 417
funcionarios, registando uma taxa de resposta de 42,5%. Dos quais 62,4% sdo docentes/investigadores
(académicos) 37,6% sdo pessoal dirigente e administrativo, garantindo a proporcionalidade desejada
no desenho da investigacdo. As taxas de resposta asseguram os critérios minimos de validade e
fiabilidade estatistica para responder ao objetivo principal do estudo que é a “caracterizagado da cultura
organizacional segundo o modelo dos valores contrastantes”, sobre o caso da Universidade de Evora.
Consideramos, que a taxa de 37,6% de ndo respostas, entre as quais 171 de respostas incompletas,
decorreu sobretudo da falta de disponibilidade devido ao volume de trabalho no periodo em que foi

disponibilizado o questionario.

Tabela n.2 1 — Taxa de respostas ao questionadrio

Pessoal o Pessoal £l
% |U d Y
Docente/Investigador X N3o Docente ’ Hluemidade %
o g .
N I.nquentos aplicados 601 381 982 100%
(Universo)
Total de Respostas 260 62,4% 157 37,6% 417 42,5%

Fonte: Elaboracdo propria

Os questionarios foram considerados validos sempre que totalmente respondidos, quer na
parte sociodemografica quer nos 35 quesitos. Para a totalidade das respostas, 10 foram recolhidas no
pré-teste e 392 obtidas na aplicagdo virtual aos restantes membros da UEvora. As restantes 15
respostas foram obtidas através de inquérito enviado em papel ao pessoal ndo docente, assistente
operacional que ndo tem acesso direto ao computador e consequentemente ao correio eletrénico. O
periodo de langamento e recolha dos questiondrios decorreu de 30 de abril a 7 de julho de 2016. O

segundo objetivo da investigacdo tratou de identificar e caracterizar subculturas universitarias,
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necessitando para isso de obter igualmente dados estatisticamente fidveis. Face ao numero de

respostas obtidas, foi possivel estudar separadamente os grupos profissionais académico (pessoal

docente) e administrativo (pessoal ndo docente), bem como o subgrupo relativo as duas maiores

Escolas da Universidade — ECT e ECS, conforme Tabela n.2 2.

Tabela n.2 2 — Numero de respondentes das escolas

o, F H

Respondentes Pessoal Docente | Pessoal Nao Docente TOTAL i Face anS:c;;verso Ha
Escola de Ciéncias e Tecnologia 123 21 144 41,1%
Escola de Ciéncias Scciais 90 7 97 52,4%

Fonte: Elaboragdo prépria

A caracterizagdo sociodemografica da amostra foi a constante na Tabela n.2 3 seguinte:

Tabela n.2 3 — Caracterizacdo sociodemografica da amostra

PE NTE PE ENTE
RESPONDENTES NESTIRADOR (AONINISTRAGAO)
GENERO
Masculino 146 43
Feminino 114 114
IDADE
Até 25 anos 0 0
Entre 26 e 35 anos 6 12
Entre 36 e 50 anos 119 82
Entre 51 e 65 anos 130 63
Mais de 65 anos 5 0
HABILITACOES LITERARIAS
Ensino Basico 12 Ciclo - 42 ano 0 4
Ensino Basico 22 Ciclo - 62 ano 0 3
Ensino Basico 32 Ciclo - 92 ano 0 16
Ensino Secundario - 122 ano / equivalente 0 49
Ensino médio / pés-secundario - CET 0 2
Ensino Superior - Bacharelato 0 1
Ensino Superior - Licenciatura 4 54
Ensino Superior - Mestrado 16 28
Ensino Superior - Doutoramento 240 0
ANTIGUIDADE NA INSTITUICAO
Até S anos 8 10
De 6 a 10 anos 19 11
De 11 a 20 anos 95 53
De 21 a 30 anos 105 67
Acima de 30 anos 33 16

Fonte: Elaboragdo propria
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Na caracterizacdo da amostra, no que toca ao género, verifica-se uma prevaléncia do sexo
feminino, muito por forga do nimero de respostas do grupo feminino do pessoal ndo docente. O sexo

feminino é o que igualmente detém a maior percentagem no pessoal da Instituicdo

Figura n.2 5 — Amostra por Género

Feminino;
54,68%

. Masculino
45,32%

Fonte: Elaboracéo prdpria

Na amostra por Escaldes de Idade o grupo entre os 35-50 anos € o mais representativo com
48,2%, seguido do grupo entre os 51 e 0s 65 anos com 46,3%. Ambos os grupos totalizam 94,5% da
amostra. Contudo, numa andlise intra-grupo, no pessoal docente o escaldo 51-65 anos tem cinco
pontos percentuais acima no escaldo 35-50, inversamente ao pessoal ndo docente que o escaldo 35-
60 anos é superior em cerca de sete pontos percentuais ao de 51-65 anos. Amostra € mais jovem para

o pessoal ndo docente.

Figura n.2 6 — Amostra por Escaldes de Idade
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Na amostra por habilitaces literdrias, verifica-se como esperado uma maior representatividade
dos respondentes docentes com doutoramento 92,3%, enquanto que para o pessoal ndo docente mais

de 50% possui licenciatura ou mestrado.

Figura n.2 7 — Amostra por Habilitagdes Literdrias
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Fonte: Elaboragdo prépria

Na distribuicdo da amostra por antiguidade na Instituigdo 41,2% esta vinculado ha mais de 20
anos. A representatividade distribui-se depois em 35,5% pela sec¢do dos 11-20 anos e de 11,8% para
funcionérios ha mais de 30 anos na Instituicdo. A representatividade da amostra acompanha a
distribuicdo dos grupos habilitacionais efetivos na Instituicdo.™ Este tipo de amostra é relevante, uma
vez que os comportamentos estabelecidos e apreendidos representados nos artefactos, valores e
pressupostos basicos, numa Instituicdo esta representatividade, serdo melhor percebidos por

membros mais antigos.

Figura n.2 8 — Amostra por Antiguidade na Instituicdo
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4.2 Resultados do estudo da cultura organizacional

Tendo por base a tabela de correspondéncia de cada quesito (Anexos D e E) de acordo com a
tipologia previamente validada (Neves, 1996), fez-se a reverificagdo de como o modelo tedrico das
quatro tipologias do CVF se reproduziu pelos dados empiricos. Apds a recolha e introdugdo dos dados
no SPSS — Statistical Package for the Social Sciences, versdo 22, efetuou-se a extragdo dos fatores pelo
método dos componentes principais e a rotagdo varimax. O processo serviu para revalidar os
resultados obtidos, interpretando e nomeando cada fator de acordo com a estrutura pré-estabelecida.
As tabelas de resumo da estatistica base, confirmam a verificacdo da adequabilidade para o uso da
analise fatorial (indice Kaiser-Meyer-Orlin = KMO, proximo de 1) e a redugdo das varidveis a uma so

(varidncia explicada) e com alfas de cronbach (a) significativos.

Tabela n.2 4 - Resumo da estatistica de analise fatorial | Universidade de Evora

. . Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
Analise Fatorial- UEvora % ‘ 5
Inovacdo Apoio Regras Objetivos
alfa de Cronbach 0,87 0,92 0,87 0,90
KMO 0,89 0,93 0,89 0,88
% Varidancia explicada 56,5% 59,2% 48,6% 55,3%

Fonte: Elaboragdo propria

Os valores obtidos, especialmente do alfa referentes & consisténcia interna confirmam a
fiabilidade das escalas de cultura. Trata-se de uma conclusdo importante para poder caracterizar a
Cultura Organizacional da Universidade de Evora segundo este modelo CVF, e que é o principal objetivo
do estudo.

Para poder confirmar a consisténcia dos quatro subgrupos identificados para o estudo de
subculturas, a saber: subcultura académica da UEvora; subcultura de administracio da UEvora; a
subcultura da Escola de Ciéncias Sociais e a subcultura da Escola de Ciéncias e Tecnologia, efetuaram-

se 0s mesmos passos estatisticos tendo-se se obtidos resultados refletidos na tabela seguinte.
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Tabela n.2 5 — Resumo da Estatistica de Analise Fatorial | Subgrupos da Universidade

. Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
DOCENTES UEvora o ; ey,
Inovagdo Apoio Regras Objetivos
alfa de Cronbach 0,91 0,95 0,88 0,91
KMO 0,91 0,96 0,90 0,92
% Var. explicada 64,1% 67,1% 49,8% 60,8%
NAO DOCENTE UEvora
alfa de Cronbach 0,87 0,93 0,88 0,91
KMO 0,88 0,92 0,89 0,89
% Var. explicada 57,2% 61,0% 51,3% 61,1%
ECS
alfa de Cronbach 0,90 0,95 0,82 0,87
KMO 0,88 0,95 0,85 0,86
% Var. explicada 62,2% 69,5% 47,5% 52,4%
ECT
alfa de Cronbach 0,90 0,93 0,87 0,92
KMO 0,90 0,94 0,88 0,93
% Var. explicada 61,9% 63,2% 48,8% 64,5%

Fonte: Elaboragdo propria

Também no estudo dos subgrupos com condicdes para serem analisados, verifica-se a
adequabilidade para o uso da andlise fatorial com indices KMO muito proximos da unidade, bem como
possibilidade de redugdo das dimensbes a uma sé varidvel/fator e com alfas de cronbach (a)

igualmente significativos que atestam a consisténcia internas dos dados para os diferentes fatores.

4.2.1 Resultados globais da Universidade

Garantida a fiabilidade estatistica da fonte priméria de recolha dos dados, a tabela n.2 6
representa os resultados da andlise para a Universidade de Evora, com indicacio dos fatores
correspondendo as tipologias do modelo, contendo a média e o desvio padrao.

Expomos igualmente uma representacdo grafica destes resultados para melhor leitura.

Tabela n.2 6 — Analise de Média e Varidncia da Universidade

Fatores Inovagdo Apoio Regras Objetivos
Média 3,40 3,38 4,00 3,52
Desvio Padrdo 0,81 0,84 0,71 0,84

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura n.2 9 - Representacgdo grafica do perfil cultura organizacional da Universidade
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Fonte: Elaboracgdo prépria

Os dados obtidos pelo questionario revelam a forma como as orientacGes foram percebidas pelos
respondentes. A tendéncia representada aponta para a tipologia de regras, verificando-se como
segundo resultado mais significativo a orientagdo de objetivos, concluindo uma énfase no polo do
controlo/estabilidade. Por contraste, os valores mais baixos revelam-se nas dimensdes de apoio e
inovacdo. Para além da capacidade discriminativa das escalas e da localizacdo das diferencas
significativas estatisticamente relativamente ao fator analisado, para melhor compreender a varidncia
observada, importa conhecer a orienta¢do do modelo maior pressdo exerce sobre o funcionamento
organizacional (Neves, 2000, p.195).

Como foi referido ha uma maior tensdo na dimensdo controlo que incorpora as orientagdes no
eixo regras / objetivos. Neste caso, em termos percetivos estas tipologias sdo mais enfatizadas que as
restantes orientacgdes, pelo que qualquer programa de intervengdo ou agdo estratégica que implique
uma mudanga organizacional, como por exemplo a procura de crescimento ou adaptacdo a sistemas
que exijam maior flexibilidade estrutural e coesdo entre os diferentes recursos humanos, dever-se-a
integrar informacGes obtidas nestes dados. A implementagdo de programas estratégicos especificos
confrontar-se-a com problemas diversos tendo em conta as énfases das orientacdes analisadas.

Nas trés entrevistas efetuadas seletivamente a funcionarios da Universidade com experiéncia de
alta direcdo e/ou membros de estruturas com responsabilidade na gestdo da universidade no seu todo,
procurou-se obter dos mesmos comentarios sobre a cultura organizacional da Universidade de Evora,

tendo por guido uma entrevista semiestruturada adequada a adaptada as dimensdes do modelo CVF,
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proposta por Quinn (1988). As linhas da entrevista orientaram-se no sentido da recolha de opinido

sobre os valores organizacionais e comportamentos percebidos pelos entrevistados em maior

profundidade e que enformam a cultura organizacional, agrupados no modelo das relagdes humanas,

modelo dos sistemas abertos, modelo dos processos internos e modelo dos objetivos. Tentou-se

igualmente extrair as énfases dos polos bipolares mais percebidos relacionados com a estrutura

(flexibilidade/controlo) e o foco de atuagdo {interno/externo).

Efetuada a pesquisa por frequéncia de palavras nas entrevistas associadas a analise da CO da

Universidade, a nuvem extraida do software evidencia as palavras “escola” e “docente” como as mais

frequentes (Anexo I). A pesquisa por palavras devidamente orientada para uma das quatro tipologias

evidenciou uma maior prevaléncia nas palavras e termos associados ao modelo das relagdes humanas.

Tabela n.2 7 — Pesquisa de texto UEvora

Entrevista | N.2 Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura
R. Humanos RH P. Internos Pl Objetivos R. OR Sistemas Ab. SA
E03 64 002% 43 001% 49 001% 43 001%
EO4 127 002% 26 001% 57 001% 26 001%
EO5 87 002% 51 001% 33 001% 51 001%
TOTAL 278 120 139 120

Fonte: Elaboracdo propria

Esta evidéncia demonstra em termos de palavras utilizadas (de acordo com a tabela definida) um

reforco com questdes relativas as relagdes humanas.

A terceira forma de analise exploratdria e mais profunda coube a classificagdo de texto nos

cddigos criados da totalidade das entrevistas devidamente contextualizados. Nesta analise foi possivel

identificar uma reparticdo das classificagcdes de acordo com o quadro seguinte.

Tabela n.2 8 — Nimero de referéncias nas matrizes codificadas | UEvora

Objetivos Racionais Processos Internos Relagbes Humanas Sistemas Abertos Total
E03 9 19 7 5 40
EO4 17 13 16 11 57
EOS 12 13 7 17 49
Total 38 45 30 33 146

Fonte: Elaboragao prépria

As referéncias a valores chave e orientagbes para os processos internos, tendo em vista a

consolidacgdo e o equilibrio foram os mais citados contextualmente. Estes resultados sdo naturais face

aos condicionalismos presentes nos organismos publicos e também aos termos da sua autonomia que
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ndo é total e independente em nenhum dos seus principais dominios de gestdo, i.é, financeiro,
estatutdrio ou de oferta formativa.

Relativamente aos processos internos encontram-se expressdes como “...é porque por um lado,
somos entidade publica e sé por ai, nos obriga a cumprir com uma série de regras e procedimentos, s6
para demonstrar que estamos a cumprir com aquilo que é a lei. E s6 por ai, hd uma série de
procedimentos obrigatdrios que a prépria lei nos impde. E depois internamente também, esta estrutura
complexa que temos, que hd uma cadeia de decisdo e de pareceres, que sdo necessdrias e obrigatorias”
(E03), ou “...os procedimentos e a burocracia na administragdo publica sdo muito pesados. Sdo
pesados, ndo séo opcdo nossa. SGo opcdo do Estado, da tutela, do governo, do pais. Ndo é nada que a
gente possa fugir.” (E04), ou ainda que a UEvora tem “...dois sistemas de informagdo a conviver em
simulténeo e que em determinado tipo de circunsténcias podem gerar entropia. (...) um sistema de
informacéo virtual e um sistema de informagdo antigo, em papel. A coexisténcia destes dois sistemas,
destes dois suportes de informagdo em determinados momentos podem gerar entropia e gerar
dificuldades de comunicacdo” (EO5). Estas sdo referéncias claras a delimitagcdo da acdo extremamente
regulada pelas regras externas impostas que ndo deixam muita margem de manobra a Universidade.
Também o enfoque na estrutura pesada, complexa e centralizada em parte seguindo o disposto no
Regime Juridico da Instituicdes do Ensino Superior que atualmente regula a organizagdo do sistema de
ensino superior em Portugal.

Relativamente ao modelo de objetivos racionais que figuraram em segundo nivel nos resultados
dos questiondrios conforme tabela n.26, temos expressdes como “..tem de haver um
acompanhamento muito préximo grande rigor e portanto, as pessoas saberdo se estdio a fazer certo,
ha relatdérios de projetos, hd prazos para cumprir, e portanto é muito fdcil para o dirigente perceber se
aquela pessoa estd a trabalhar ou ndo em condigdes” (E03), ou ainda “...é evidente que a organizagdo,
por muito que nos custe, tem de ter os objetivos da InstituicGo acima dos objetivos individuais” (E04),
ou ainda “nds temos as dreas de atuacdo claramente definidas, quem tem a responsabilidade de gestéio
tem mais essa. Mas estéo claramente definidas, nés sabemos o que é da gestdo pedagdgica, o que é
da gestdo cientifica, o que é da gestdio administrativa, o que é que é da gestdo letiva propriamente
dita” (E05). As expressbes ilustram que ha um reconhecimento da existéncia de objetivos,
competéncias e tarefas definidas, contudo sem garantir um conhecimento ou aceitacdo generalizado
dos mesmos por parte dos membros.

A prevaléncia de um nimero de referéncia maior na orientagdo dos sistemas abertos, refere-se

sobretudo ao desejo, necessidade e esfor¢o manifestado pelos dirigentes académicos em aumentar as

politicas para o exterior.
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4.2.2 Resultados dos subgrupos Docente/Investigador e Nao Docente

Seguindo semelhante metodologia para a andlise dos subgrupos analisados da Universidade, a

tabela seguinte indica a meta e desvio padrdo encontrado para cada um dos quatro fatores,

representadas graficamente.

Tabela n.2 9 — Andlise de média e variancia dos subgrupos Docente/Investigador e Ndo Docente

SubGrupos Fatores Objetivos Inovacao Apoio Regras
Ditcitios Média 3,21 3,40 3,66 3,73
UEvora Desvio Padrdo 0,80 0,96 1,00 0,72
N3o Docentes Média 3,69 3,81 4,09 4,17
UEvora Desvio Padrio 0,85 0,97 1,02 0,85

Fonte: Elaboragdo prépria

Como referido, além da capacidade discriminativa das escalas e da localizagao das diferencgas

significativas em termos estatisticos relativamente as dimensdes em andlise e, para melhor

compreender a varidncia observada, procuramos conhecer a orientagao do modelo maior pressao

exerce sobre o funcionamento de cada estrutura ou subgrupo.

Figura n.2 10 - Representacdo grafica dos perfis de cultura dos subgrupos Docente e Ndo Docente
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Fonte: Elaboracdo propria
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Para o subgrupo docente e ndo docente, que englobam o total Universidade verifica-se uma
concentracdo de tensdes no foco de controlo ou estabilidade, onde se enfatizam mais as orientacdes de
regras e de objetivos. Os resultados demonstram igualmente uma conformidade na énfase para dimensdes
de eixo adjacente e ndo contrastante, como sejam a estabilidade ou o foco interno. A intensidade da
orientagdo refletida no modelo observa-se no valor absoluto da média de cada escala (Neves, 2000, p.200).
Esta evidéncia confere maior alinhamento nos resultados, podendo concorrer para politicas institucionais
mais homogéneas. Contudo, pode também revelar um maior esforco de atuagdo ao nivel dos subgrupos

na tentativa de reforcar o enfoque externo.

4.2.3 Resultados dos subgrupos de Escola

Tabela n.2 10 — Andlise de média e varidncia dos subgrupos

SubGrupos Fatores Objetivos Inovagdo Apoio Regras
Escola Ciéncias Média 3,39 3,20 3,43 3,77
Sociais Desvio Padrdo 0,84 0,95 1,05 0,75
Escola Ciénciase | Média 3,74 3,59 3,94 3,90
Tecnologia Desvio Padréo 0,90 0,88 0,92 0,72

Fonte: Elaboragdo prépria

Figura n.2 11 - Representagdo grafica dos perfis de cultura dos subgrupos ECT e ECS
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Fonte: Elaboracdo prépria
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Os resultados nos subgrupos da Escola atestam diferengas no modelo de maior énfase. A ECS
apresentou tal como para o total da Universidade ou dos subgrupos docente e ndo docente énfase na
orientagdo de regras. A ECT por seu turno apresenta a sua énfase na orientagdo de apoio. Ambas as
Escolas apresentam as tensdes mais do lado interno, atestados pelo eixo das orientagdes apoio e
regras. Esta evidéncia delimita a existéncia destes subgrupos implicando que a atengdo dos seus
dirigentes nas eventuais politicas de mudanga organizacional.

Da andlise aos conteldos das entrevistas e comecando pela Escola de Ciéncias Sociais, na andlise
de frequéncia de palavras que a nuvem salientou foram “muito “e “pessoas” (Anexo J). Relativamente
a Escola de Ciéncias e Tecnologia a analise a frequéncia de palavras evidenciou “escola”, “docente” e
“pessoas” (Anexo L).

Seguindo a orientagdo estabelecida na tabela do Anexo G, verificamos abaixo que a pesquisa de

texto evidenciou para ambas as Escolas os termos relacionados com o modelo das relagdes humanas.

Tabela n.2 11 — Pesquisa de texto ECS e ECT

Entrevista | N.@ Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura | N.2 Referéncias | Cobertura
R. Humanos RH P. Internos Pl Objetivos R. OR Sistemas Ab. SA
EO1 90 002% 41 001% 35 001% 29 000%
EO02 98 002% 44 001% 33 001% 54 001%
TOTAL 188 85 68 83

Fonte: Elaboracdo prdpria

Na andlise de contelido por via da codificacdo efetuada, os resultados das matrizes evidenciaram
0s processos internos e as relagBes humanas como as mais realgadas. Embora com énfases

ligeiramente diferentes aos resultados dos questiondrios.

Tabela n.2 12 — Numero de referéncias nas matrizes codificadas | ECS e ECT

Entrevista Objetivos Racionais | Processos Internos | Relagbes Humanas Sistemas Abertos
EO1- ECS 17 20 21 8
EQ2 - ECT 12 20 16 9

Fonte: Elaboragdo propria

Estes dados ilustram a clareza na intensidade do foco interno, atestando a consisténcia dos
resultados tendo em conta que o pretendido nesta abordagem € de ilustrar convenientemente os
resultados previamente obtidos no questiondrio. Em analise ao conteldo da entrevista EO1 — Escola

de Ciéncias Sociais devidamente contextualizado obtiveram-se expressdes, dentro do modelo das
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relagBes humanas como “...a Escolo é uma entidade muito complexa, feita de muitas sub-entidades
com culturas diferenciadas e cada departamento tem uma riqueza muito grande que é feita de
individuos também muito diferenciados entre si.” (E01), ou “..a forma de ver o mundo € diferente. A
maior parte das humanidades vé o mundo de uma maneira que néo € aguela que o mundo econémico
olha o mundo, é diferente. E nem sempre tem sido fdcil conjugar esses olhares” (E01). A multiplicidade
dos focos e a diferenciagcdo por via do individuo sdo orientagGes chave neste tipo de modelo.

Nesta entrevista, ao nivel do modelo dos processos internos referiu-se que “..muitas vezes hd
uma complexificacdo excessiva, nomeadamente ao nivel da gestGo documental, plataforma de
documentacgdo”, ou ainda “existe uma rigidez grande. Ainda néio se conseguiu eliminar o papel no
suporte de decisbes, o que leva a duplicacdes e por vezes triplicacGes. Quem tem de tomar decisdes
estd muito dependente de um Sistema de informagdo e da plataforma de gestdo documental, dois
instrumentos informdticos muito importantes” (E01).

Na entrevista associada ao subgrupo da ECT —Escola de Ciéncias e Tecnologia, mais conotado com
a categoria de Becher “hard pure”, ilustrando o modelo de relagées humanas foi afirmado por exemplo
que “os projetos que foram aprovados, a maior parte aqui na Escola, e ndo hd um que s6 haja um
departamento envolvido. Ha até vdrios que tém duas escolas ou trés envolvidas...” (E02), e ainda
referindo-se a forma de trabalho predominante na Escola foi descrito que “a maior parte trabalha em
equipa. A grande parte. £ em trabalho de equipa..” (E02). Os meios utilizados para alcangar o
compromisso ser de trabalho em equipa e a valoragdo da colaboragdo interpares sdo principios
eminentes do modelo das relagdes humanas. Atestando igualmente énfase nos processos internos
“..somos muito controlados, somos uma instituicdo publica {...) temos muitos controlos, inspecdes,
auditorias” (E02), ou ainda relativamente ao processo de decisdo, por exemplo “...se tem o parecer
positivo do Conselho Cientifico é autorizado e ndo se questiona. Tem os documentos necessdrios. O
processo pode entrar atrasado, mas € justificado” (E02), atestando que a formalizagdo e o
cumprimento do procedimento sdo condigdo necessdria e suficiente para o pedido poder ser
analisado.

Verifica-se que a ECT ao valorizar a cultura de apoio conotada com o modelo das relagdes
humanas, confirma a sua orientagdo cultural para uma organizacdo das tarefas de ensino/investigagdo
mais gregdrias e por conseguinte colaborativas (Neumann et al, 2002). A dimensdo colaborativa foi a
mais evidenciada na entrevista, mesmo que orientada para objetivos concretos. No caso da ECS
conotada com as disciplinas soft-pure, a dimensdo individual foi evidenciada embora por uma prética

menos colaborativa, tendo por esse facto captado uma percegdo maior nos questiondrios a cultura de

regras.
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4.3 Discussao de resultados

Desde o inicio dos anos 80 que o conceito da cultura organizacional tem ganho niveis de atengdo
crescentes por investigadores e gestores, sobretudo por percebé-la e utiliza-la como instrumento
adicional para gerir organizagdes (Sackmann, 2011). No presente estudo procurou-se objetivamente
descrever a cultura organizacional da Universidade, utilizando o instrumento FOCUS - First
Organizational Culture Unified Search {Neves, 1996) adaptado para a identificagdo de subculturas
através de questdes sobre a estrutura. Esta opgdo de questionar os membros sobre a estrutura em
que realizam quotidianamente a sua atividade permite contornar a amplitude e ambiguidade da CO
da organizagdo no seu todo, que ndo tem facilidade em fornecer instrugbes claras para orientar o
comportamento dos membros (Hartnell & Wallumba, 2011). Mais, as subculturas podem consistir-se
em departamentos ou equipas cujos membros revelam assumir “diferentes configuragdes de valores”
comparados com a “ampla variedade de valores abstratos que conduzem os fins das organizacbes”
(Wilderom, 2011, p.184).

Esta tentativa de procurar caracterizar a cultura organizacional de uma Universidade no seu todo,
bem como de identificar subculturas tendo por base este instrumento, parece pela sua dimensdo
assumir um dos poucos estudos em Portugal que poderad trazer alguma luz sobre as percegbes de uma
entidade com estas caracteristicas.

A discussao dos resultados obtidos far-se-a4 abordando a sua conformidade ou ndo com estudos
de cultura organizacional similares efetuados com base no modelo CVF, quer para Instituicbes de
Ensino Superior quer para entidades do sector puablico. Serdo verificadas as diferencas com as
subculturas identificadas bem como a sua ligacdo com literatura. Serdo discutidos com resultados de
outros estudos de investigadores do Ensino Superior anteriormente expostos e abordar implicacGes
praticas para os lideres institucionais.

Segundo Clark (1983) os membros de uma academia pertencem simultaneamente a cultura da
disciplina, empresa, profissdo e sistema nacional de ensino superior. Este enquadramento nacional e
na qualidade de Instituto Publico a Universidade depende do Ministro de Governo para grande parte
das suas decisdes estratégicas. Os resultados obtidos na Universidade para o seu todo enfatizaram
uma cultura de regras. Estes resultados sdo consistentes com o0s encontrados por estudos
internacionais, por exemplo de Cameron & Quinn (2006, p.78) para 43 organizagdes da administracdo
publica a orientacdo foi igualmente para uma cultura de regras ou hierdarquica. Tal é igualmente
confirmado nos resultados de Mozaffari (2008) para a maioria das universidades iranianas, no estudo
de Beytekin (2010), numa universidade da Turquia e de Neves (2000) e para entidades do sector
publico. Num estudo efetuado por Bradley e Parker (2000) a duas InstituicGes do Ensino Superior da

Austrdlia, Universidades de Queensland e Victoria resultaram numa énfase marcada na cultura de
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regras (modelo dos processos internos) para Queensland e uma énfase na cultura de apoio para
Victoria. Estabelece-se um paralelo no desenho da investigagdo com abordagem multimétodo
utilizando o CVF, no qual o questionario foi aplicado a 900 membros em Queensland e apenas 200 em
Victoria. Em Queensland um segundo resultado foi igualmente para a cultura de objetivos, como no
caso da Universidade. Um dos fatores de diferenciacdo nos resultados do estudo de Bradley e Parker
(2000) que parecem emergir sdao os sistemas de recompensa que sdo percecionados de maneira
diversa, n3o estando diretamente relacionados com os resultados em Queensland. No presente
estudo, em sede de entrevista, foi possivel identificar por exemplo que o processo de avaliagdo
docente, é também percebido a Universidade como um processo administrativo uma vez que ndo tem
impacto nas promogdes.

Contudo, os resultados dos estudos de cultura utilizando o modelo CVF revelaram até ha pouco
tempo que consistentemente as universidades sdo caracterizadas enfaticamente pela cultura de apoio
(Cai, 2008, p.221). Em estudos prévios dois tergos das instituicdes do ensino superior dos Estados
Unidos apresentavam culturas de apoio (Smart & St. Jonh, 1996; Berrio, 2003). E 0 caso da investigacdo
de Adkinson (2005) numa pegquena universidade privada dos EUA foi a cultura de apoio que obteve o
resultado mais elevado. Julgamos que o sistema de ensino dos Estados Unidos, com cerca de 66% das
Instituicbes de ensino superior do ramo privado (U.S. Department of Education NCES, 2015, p.379)
onde a maioria dos estudos se realiza pode ter alguma influéncia nos resultados. De todo o modo, os
resultados demonstram uma énfase nas dimensdes da estabilidade e controlo, mais pendente para a
cultura de regras e que se caracteriza por um espago de trabalho muito formal e estruturado, onde os
procedimentos governam o que as pessoas fazem e as regras mantém a organizagdo unida (Cameron
& Quinn, 2006).

A Universidade de Evora tem uma cultura organizacional predominantemente de ‘Regras’. Tanto
0 questionario como as entrevistas colocaram énfase nas regras, nos processos centralizados de
decisdo, hierarquizado e a procura da estabilidade foi muito acentuada. Sobretudo assente nas
entrevistas, no forte papel de regulagdo presente na Administragao Publica no geral, onde se enquadra
o Ministério da tutela do Ensino Superior. '

Os resultados nos subgrupos académico (pessoal docente/investigador), pessoal ndo docente
(administracdo) e Escola de Ciéncias Sociais (ECS) obtiveram igualmente uma pontuagdo mais elevada
na cultura de regras associada ao modelo dos processos internos. Em linha com os resultados globais
da Universidade a percecdo destes trés grupos enfatizou a cultura de apoio em segundo nivel,
marcando por esta via uma forte orientagdo interna.

No estudo de Adkinson o subgrupo de pessoal da administracdo e académico obteve valores
equivalentes para as culturas e apoio e de regras, revelando uma énfase no eixo interno semelhante

aos resultados obtidos para a UEvora. Nio existem estudos significativos relacionando o CVF e as
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subculturas académicas, designadamente com as disciplinas soft / hard pure, embora possamos
enunciar que a subcultura hierdrquica é a mais percecionada numa escola de negdcios (gestdo) a par
da cultura de apoio (Chandler & Heidrich, 2015) tanto nos seus membros com fungdes mais
administrativas ou de ensino’?.

Tendo os resultados obtidos na caracterizaco da cultura organizacional da Universidade de Evora
enfatizado a dimens3o estabilidade (quadrantes inferiores), uma perce¢do ndo acompanhada em todo
o espetro nas quatro subculturas analisadas, as quais enfatizaram a dimens&o interna (quadrantes do
eixo horizontal esquerdo) importa olhar para as caracteristicas das culturas de modo a que
reconhecendo a estrutura, valores e as praticas organizacionais percecionadas as liderangas possam
adotar as melhores estratégias em ordem em alinhar com os valores desejados para a organizagdo nos
seu todo (Smart & St. John, 1006).

As maiores instituicdes e as mais ligadas ao governo tendem a adotar uma cultura de regras
(Cameron & Quinn, 2006, p.38), dado que estruturalmente se organizam em muitos niveis ou
necessitam centrar-se nas regras e procedimentos para responder publicamente. Na relacdo das
culturas CVF com indicadores de eficacia, desenvolvimento entre outros resultou que as culturas de
apoio, inovagdo e objetivos sdo que mais se associam a indicadores de desenvolvimento tais como o
conhecimento dos objetivos departamentais, existéncia de um plano cientifico, apoio nos processos
de acreditacdo, encorajar o aumento e projetos financiados (Ebeld & Glderab, 2009) ao contrario da
cultura hierdrquica o que identifica as estruturas com essas culturas como sendo facilitadoras do
desenvolvimento. De acordo com Sporn (2001) de forma a enfrentar as dindmicas externas e permitir
por exemplo, a adaptacéo de instituicdes de ensino superior muito dependentes de uma s¢ fonte de
financiamento como o Estado, na busca proactiva de novas fontes, conclui-se que a sua natureza e
burocréatica inibem o comportamento empreendedor, colaborativo e adaptativo (p.130). Devendo ser
adotadas medidas diferenciadas que enquadrem aliangas estratégicas, consorcios, redes e uma cultura
mais homogénea que permita implementar esta adaptagdo. As culturas que valorizam o individuo
(apoio e inovagdo) sdo mais efetivas nos indicadores de eficdcia de Smart & St John (1996) do que as
culturas que valorizam a controlo. A cultura de apoio € Unica orientagdo que teve um impacto positivo
em todas as componentes estudadas de Responsabilidade Social Corporativa (Deng & Hu, 2010).

Sendo que o comportamento e a forma de encarar dos membros é parte essencial no sucesso de
qualquer estratégia, estudos permitiram perceber os tipos de culturas CVF poderiam ser associados a
vérios tipos de “estressores de trabalho”, e que estes dentro de cada cultura foram manifestados em
funcio dos respetivos valores organizacionais primarios (Newton, 2009). Por exemplo, no modelo dos

processos internos (associados a cultura e regras) a inflexibilidade e interrupgdes que ndo permite

12 Exceto os “market mentors” referidos no artigo
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estabilizar o workflow (préprio da cultura) é fonte de stress. Ou ainda, nas relagGes humanas (cultura
de apoio) o facto de ndo se trabalhar em equipa é fonte de stress, pois contraria os valores de coesdo
proprios da cultura (p.28). Ainda assim, demonstra o estudo que elementos das culturas de apoio e de
inovagdo veem nas tarefas exigentes mais fonte de desafios do que de stress.

A caracterizacdo dos tipos de culturas da UEvora e das subculturas ird permitir por si s6, dar o
primeiro passo na percegdo dos valores que neles se integram, reafirmando a que o seu diagndstico é
essencial quando se trata de adotar novas estratégias institucionais.

Embora se verifique uma prevaléncia da cultura de regras nesta organizacao, em conformidade
com a maioria das organizagdes publicas, as universidades devido a sua necessidade de adaptacgédo
externa constante, pois encontram-se no mercado pela captagdo de estudantes, investigadores e
servigos, devem tomar medidas dentro dos mecanismos existentes no quadro legal e das autonomias
que detém, que favoregam uma cultura mais inovadora, colaborativa e de captacao de novos recursos

que |lhe garanta maior eficacia e desenvalvimento.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACAO FUTURA

Neste ultimo capitulo foram retiradas as conclusdes gerais dos resultados obtidos e da sua
discussdo, com a preocupacao de ilustrar o percurso do projeto de investigagdo até ao presente ponto.
Referiram-se ainda as limitagbes encontradas em todo o processo e apontaram-se linhas de

investigacdo que aprofundassem e melhorassem o estudo desta tematica.

5.1 Conclusodes gerais

Esta dissertacdo apresentou por capitulos a Introdugdo, o Enquadramento Tedrico, a
Metodologia, os Resultados e as Conclusdes do estudo sobre a Caracterizagao da Cultura
Organizacional segundo o Modelo dos Valores Contrastantes: O Caso da universidade de Evora. A
questdo da investigacdo pretendeu dar resposta ao desconhecimento da cultura organizacional por
parte desta instituicdo, uma vez que se trata de um atributo essencial para a gestdao. Da mesma forma,
e porque a Universidade é uma entidade complexa com inuUmeras estruturas, objetivos e membros
com diferentes fungGes foi importante tentar identificar subculturas de entre varios subgrupos, porque
todas as medidas e estratégias a implementar pelas liderancas deverdo ter em conta o foco e/ou a
estrutura especifica onde pretendem atuar.

Para caracterizar a cultura foi importante descrever a origem do conceito e 0s compromissos
minimos de aceitagdo generalizados entre os investigadores do que é ou ndo é cultura. Aqui, Schein
foi o autor que melhor consensualizou o conceito. Nesse ponto, foi critico desmontar as duas posi¢cdes
estruturantes dos investigadores em relagdo a cultura, isto €, os que veem a cultura como metéfora
{abordagem simbdlica) ou como varidvel (ponto de vista funcionalista). Tendo escolhido a segunda via
nesta encruzilhada, foi importante de seguida clarificar as perspetivas da cultura - integradora,
diferenciadora e fragmentada para se perceber que tanto o Modelo como o instrumento escolhidos
ndo seriam indiferentes, enquadrando a complexidade do mundo universitério. A Investigacao ilustrou
as tipologias de cultura mais comumente aceites e depois contextualizou o ambiente universitario.
Foram apresentados os modelos propostos especificamente para o ensino superior, e também as
subculturas mais estudadas nas organizacGes de ensino superior — académica e administrativa,
departamental e disciplinar. O Modelo dos Valores Contrastantes afigurou-se o mais completo e
consistente para os objetivos do estudo, tanto ao nivel do conceito de cultura, como do ponto de vista
funcionalista, permitindo integrar quaisquer das trés perspetivas de Martin. A metodologia escolhida
seguiu predominantemente o desenho de investigacdo defendido por Yin, tendo sido utilizado o
questiondrio FOCUS validado internacionalmente e o modelo de entrevista de Quinn (1988) ambos

adaptados aos objetivos do estudo.
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Na generalidade os objetivos propostos foram cumpridos, tendo sido possivel caracterizar a
cultura organizacional predominante na Universidade de Evora e também de outros subgrupos
internos. O instrumento FOCUS utilizado continuou a demonstrar fiabilidade e a utilizagdo do modelo
de entrevista alinhado com os modelos CVF permitiram um enquadramento perfeitamente em linha
com os pressupostos tedricos dos modelos.

Os resultados identificaram a cultura de regras como a que teve mais énfase na UEvora, seguido
da cultura de objetivos (eixo estabilidade/controlo). As restantes subculturas; administrativa (pessoal
ndo docente), académica (pessoal docente) e da Escola de Ciéncias Sociais (ECS) também enfatizaram
a orientacgdo de regras, exceto a Escola de Ciéncias e Tecnologia (ECT) que enfatizou a cultura de apoio.
Estes resultados estdo alinhados com a generalidades das organizacGes publicas e com forte
componente burocratica, sendo que na maioria dos estudos de Instituicdes de Ensino Superior nos
Estados Unidos revelaram uma tendéncia para a cultura de apoio. Este estudo contribuiu para a
percegdo da cultura organizacional de uma média organizagao de ensino superior publica portuguesa

no seu todo, abrindo a porta a que outros estudos possam ser efetuados.

5.2 Limitagoes

O terreno permedvel dos estudos sobre cultura organizacional, com grandes tensfes acerca do
conceito inerente epistemologia associada, bem como nas formas de abordagem qualitativa vs
quantitativa, com os diferentes métodos, fontes de dados e critérios de convergéncia obrigaram o
investigador a escolher com muito critério as opgdes e o desenho de investigagdo.

Uma das fragilidades encontradas teve a ver com o instrumento quantitativo FOCUS. Embora
validado, sentiu-se a dificuldade no seu preenchimento por parte dos respondentes, em parte por
ajuizarem se as questdes colocadas sdo as mais apropriadas para analisar a presenga de uma cultura
em particular. Dos 982 inquéritos aplicados, 170 respondentes iniciaram e ndo finalizaram o inquérito
online confirmando esta limitagdo. Outras das limitagdes referentes ao uso do questionario por via
eletrénica, foi a dificuldade de obter taxas de resposta elevadas dado os diversos constrangimentos
de tempo para resposta e a impossibilidade de presenga fisica do investigador para que possa
esclarecer, clarificar ou aprofundar as eventuais questdes dos respondentes. A escassez do tempo
necessario para elaboracdo da dissertagdo, foi outra das limitagbes encontradas, que ndo permitiu
realizar mais entrevistas de modo a conferir outra abrangéncia e profundidade ao estudo.

O calendario proposto inicialmente teve de ser ligeiramente alterado mercé da necessidade de
cumprir etapas como seja a obtengdo do parecer da Comissdo de Etica, mas sobretudo pelo volume

de trabalho dos respondentes que alargou o prazo de resposta.
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5.3 Investigagao futura

0 estudo da cultura organizacional em instituicGes do ensino superior ainda é reduzida, sobretudo
em Portugal. A profundidade exige a par das multiplas abordagens que poderdo ser escolhidas pelos
investigadores dificulta a comparabilidade de resultados. Mesmo assim, consideramos que o
diagnédstico da cultura organizacional ndo tendera a diminuir, pelo contrario, devendo pelas razdes
defendidas por Cameron & Quinn (2006) se o primeiro passo numa estratégia de implementagdo de
uma nova politica interna de recursos humanos, ou na adogdo de qualquer medida estratégica com
impacto organizacional nos processos e comportamentos. O Modelo dos Valores Contrastantes é
multidimensional e permitiria essa relagao.

Ndo perdendo a sua aplicabilidade pratica, seria interessante poder correlacionar os tipos de
cultura com indicadores de desempenho e eficacia. O estudo de culturas organizacionais e das suas
subculturas sobretudo com o instrumento FOCUS, permitiria uma melhor comparabilidade.

Estudos longitudinais permitiriam avaliar os aspetos dindmicos da cultura efou validar a
estabilidade da cultura organizacional nos seus valores, crengas e assungdes basicas conferindo maior

importancia ainda ao tema.
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ANEXO A

Quadro - Agrupamento de Categorias Disciplinares, por conhecimento e cultura disciplinar de Biglan-Becher

Categoria

Natureza do Conhecimento

Exemplo de Disciplinas

Cultura Disciplinar

Hard-Pure

Soft-Pure

Hard-Applied

Soft-Applied

Cumulativa, atomistica; preocupada com
quantidades universais, simplificacdo,
resultando na explicagdo da descoberta

Reiterativa; holistica; preocupada com
particularismos, qualidades, complicagdes,

resultando no entendimento e interpretacao.

Pragmatica; (Know-how decorre do
conhecimento hard), preocupado com o
dominio do ambiente fisico, resultando em
produtos e técnicas

Funcional; utilitaria (Know-how decorre do
conhecimento soft), preocupada em
melhorar a prética profissional, tendo como
resultado novos protocolos/ procedimentos

Biologia, Quimica,
Geologia, Fisica,
Matematica

Histéria, Sociologia,
Musica, Teatro,
Linguistica e Literatura,
Filosofia

Engenharias, Agricultura,
Medicina

Gestdo, Administragao,
Educacdo, Enfermagem

Competitiva; politicamente bem
organizada; elevada taxa de
publicagdes

Individualista, pluralista,
flexivelmente estruturada; baixa
taxa de publicagéo

Dominada por valores
profissionais

Visdo para o exterior; incerteza
no status; Dominada por
“modas” inteletuais

Fonte: Adaptado das tabelas n.22.1 {Becher & Trowler, 2001, p.36); n.22.1 (Craig, J., 2012, p.25); n.2 1 (Laird et

al., 2008, p.475); n.23 (Smerek, 2010, p.398)



ANEXO B

O Modelo dos Valores Contrastantes — quatro tipos de cultura.

Tipo de Artefactos
Pressupostos Crengas Valores
Cultura {comportamentos)
As pessoas comportam-se de forma O trabalho em equipa,
Ligacdo, afiliagao,
adequada quando tém confianga, participacdo, o envolvimento
Filiacdo colaboracgdo, confianga e
Apoio lealdade para com e sentido de pertenca dos trabalhadores, e
Humana apoio
na organizagao. comunicagdo aberta
Crescimento,
As pessoas comportam-se de forma
estimulacdo, variedade, Assuncéo de riscos,
adequada quando compreendem a
Inovagédo Mudanga autonomia e atengdo ao criatividade e adaptabilidade
importancia e o impacto da tarefa
detalhe.
Reunido de informacdo do
As pessoas comportam-se de forma
Comunicacgao, cliente e concorrente,
adequada quando tém ohjetivos claros e
competicdo, competéncia | estabelecimento de objetivos,
Objetivos Realizagdo sdo recompensadas com base nas
e realizacdo planeamento, foco na tarefa e
realizagbes
competitividade, agressividade
As pessoas comportam-se de forma
Comunicagdo,
adequada quando tém tarefas claras e os
rotinizagdo, formalizagdo
Regras Estabilidade | procedimentos estdo definidos Conformidade e previsibilidade

formalmente por regras e regulamentos

e consisténcia

Fonte: Adaptado da Tabela 13-1 Quinn & Kimberly (1984, p.299)




ANEXO C

Lista de Estruturas da Universidade participantes no estudo

UNIVERSIDADE DE EVORA

ESCOLA DE ARTES

Pessoal Docente

Departamento de Arquitetura

Investigadores

Departamento de Artes Cénicas

Pessoal Ndo Docente

Departamento de Artes Visuais e Design

Departamento de Musica

ESCOLA DE CIENCIAS E TECNOLOGIA

Divisdo de Apoio Técnico-administrativo

Departamento de Biologia

Departamento de Desporto e Salide

ESCOLA DE CIENCIAS SOCIAIS

Departamento de Engenharia Rural

Departamento de Economia

Departamento de Fisica

Departamento de Filosofia

Departamento de Fitotecnia

Departamento de Gestdo

Departamento de Geociéncias

Departamento de Historia

Departamento de Informatica

Departamento de Linguistica e Literaturas

Departamento de Matemdtica

Departamento de Pedagogia e Educagdo

Departamento de Medicina Veterinaria

Departamento de Psicologia

Departamento de Paisagem, Ambiente e Ordenamento

Departamento de Sociologia

Departamento de Quimica

Divisdo de Apoio Técnico-administrativo

Departamento de Zootecnia

Divisdo de Apoio Técnico-administrativo

HFA

Investigadores

ESCOLA SUPERIOR DE ENFERMAGEM

Pessoal Ndo Docente

Departamento de Enfermagem

Divisdo de Apoio Técnico-administrativo

REITORIA

| SERVICOS DE CIENCIA E COOPERAGAOD

|§ERVICOS DA REITORIA

| SERVICOS ADMINISTRATIVOS

| SERVICOS ACADEMICOS

| SERVICOS TECNICOS

| SERVICOS DE INFORMATICA

|7BIBLI0TECA GERAL




ANEXO D
QUESTIONARIO FOCUS



.. Estudo da Cultura Organizacional da Universidade de Evora

UNIVERSIDADE
DE EVORA

Leia, por favor, as instrugdes antes de continuar.

Nas paginas seguintes encontrard um questionario para o estudo da cultura organizacional
validado e replicado internacionalmente, com pequenas descricdes que podem ser préprias
(caracteristicas) da Universidade de Evora e da unidade a que pertence. Em relagéo a cada
uma, devera indicar o grau em tal descricdo &€ APROPRIADA para caracterizar a

Universidade de Evora como um todo ou a Unidade em particular a que pertence,
assinalando o circulo que esta sob a palavra mais adequada.

Devera escolher entre: de modo nenhum, raramente, um pouco, bastante, muito e
muitissimo.

Exemplo: Objetivos claros

Se por exemplo pensa que os objetivos claros sdo muitissimo tipicos na Universidade de
Evora entdo assinale o circulo que corresponde a palavra Muitissimo.

Mas se por outro lado, considera que os objetivos claros séo raros na Unidade a que
pertence entao assinale o circulo que corresponde a palavra Raramente.

Muito obrigado, desde ja, pela sua colaboragao.

Nuno Teixeira Antunes

Existem 43 perguntas neste inquérito

INFORMACOES GERAIS

Este grupo de perguntas destina-se a recolher informacao geral de caracterizacao
sociodemografica do respondente.



[JIDADE *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

O Menos de 25 anos
O Entre 26 e 35 anos
O Entre 36 € 50 anos
O Entre 51 e 65 anos
L O Mais de 65 anos

[JFORMAGAO *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgbes:

QO Ensino Basico 1° Ciclo - 4° ano

O Ensino Basico 2° Ciclo - 6° ano

Q© Ensino Basico 3° Ciclo - 9° ano

() Ensino Secundario - 12° ano / equivalente
l QO Ensino médio / pés-secundario - CET

O Ensino Superior - Bacharelato

) Ensino Superior - Licenciatura

O Ensino Superior - Mestrado

(O Ensino Superior - Doutoramento

( [1JGENERO *

' Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

© Feminino
Masculino

‘ [JANTIGUIDADE NA INSTITUICAO *

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

[ O Até 5 anos
O De6a10anos
O De 11 a20 anos
O De21a30anos
O Acima de 30 anos

Vi



[JCARREIRA *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgbes:

© Docente / Investigador
O Nszo Docente

Vil




[IJUnidade a que pertence atualmente *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sao verdadeiras:
A resposta for 'Docente / Investigador' na pergunta '5 [C |' (CARREIRA)

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

Reitoria

Escola de Artes - Dep. de Arquitetura

Escola de Artes - Dep. de Artes Cénicas

Escola de Artes - Dep. de Design

Escola de Artes - Dep. de Musica

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Biologia

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Desporto e Salde
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Engenharia Rural
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Fisica

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Fitotecnia

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Geociéncias
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Informatica

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Matematica
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Medicina Veterinaria
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Paisagem, Ambiente e Ordenamento
Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Quimica

Escola de Ciéncias e Tecnologia - Dep. de Zootecnia

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Economia

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Filosofia

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Gestéo

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Histéria

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Linguistica e Literaturas
Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Pedagogia e Educacao
Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Psicologia

Escola de Ciéncias Sociais - Dep. de Sociologia

Escola Superior de Enfermagem S. Joao de Deus - Dep. de Enfermagem

O0O0O0O00D0OO0O0ODO0ODODO0OO0OO0OODODOO0ODO0ODOODOOODOOO

Instituto de Investigagéo e Formacéo Avancada

Neste estudo, os docentes/investigadores foram considerados como estando afetos a um departamente ou a ao
IIFA. Para os docentes que exercem simultaneamente fungdes num departamento e no Hospital Veterinario, para
efeitos de resposta sobre a 'unidade' a que pertencem devem considerar aquela a que atribuem mais de 50% do

tempo docente.

VIl




[IJUnidade a que pertence atualmente *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condi¢des sédo verdadeiras:
A resposta for 'Nao Docente' na pergunta '5 [C ]' (CARREIRA)

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢des:

Reitoria

Escola de Ciéncias e Tecnologia

Escola de Artes - Divisdo de Apoio Tecnico-Administrativo

Escola de Ciéncias Sociais - Divisao de Apoio Tecnico-Administrativo
Escola de Enfermagem - Divisdo de Apoio Tecnico-Administrativo
Instituto de Investigag@o e Formagao Avangada

Servigos Académicos

Servigos Administrativos

Servigos da Reitoria

Servigos de Informatica

Servigos de Ciéncia e Cooperagéo

Servigos de Agdo Social

Servigos Técnicos

Biblioteca Geral

O0O0OO0O0OO0O0O00DO0O0O0O0O0OO0OO0O

Hospital Veterinario

Neste estudo, os funcionarios n&o docentes devem escolher a estrutura formal onde exercem fungbes,
designadamente que da efetividade e avalia.




[JA que estrutura da Escola de Ciéncias e Tecnologia esta afeto? *

Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condigdes sdo verdadeiras:
A resposta for 'Escola de Ciéncias e Tecnologia' na pergunta '7 [UnPND]' (Unidade a que pertence atualmente)

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

O Divisso de Apoio Tecnico-Administrativo
O Departamento de Fisica

Departamento de Biologia
Departamento de Desporto e Salde
Departamento de Engenharia Rural
Departamento de Fitotecnia
Departamento de Geociéncias
Departamento de Informatica
Departamento de Matematica
Departamento de Medicina Veterinaria
Departamento de Paisagem, Ambiente e Ordenamento
Departamento de Quimica
Departamento de Zootecnia

Laboratério de Agua

Laboratorio de Ciéncias do Mar

Laboratério Quimico-Agricola

OC0O00O00O00D0O0ODO0O0O0O0O0OO0

Laboratério de Investigagéo de Rochas Industriais e Ornamentais

Neste estudo, os funcionarios ndo docentes da ECT devem escolher o nome da estrutura formal onde exercem
funcdes, justificado pela unidade que da efetividade e avalia. Se por exemplo, estiver afeto/a a um laboratorio
departamental, como o Laboratério de Quimica, deve escolher 'Diviséo de Apoic Técnico Administrativo',




GRUPO 1

Esta no 1° Grupo.

Deve indicar o grau em que cada descricdo € apropriada para caracterizar a organizacéo ou a estrutura.

|

[1

Assumir riscos *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

Xl

De |
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de 1
Unidade a que a
Assumir Riscos entende-se pela capacidade de empreender e arriscar.
[]
Compreensdo mitua *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Evora O O @ O O O
Unidade a que
[]
Objetivos claros *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
e e o O o) o o O
Unidade a que ‘
pertenes O O O O O O



[]

"Unidade de comando" *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante
Universidade de
Evora o o O O
Unidade a que
pertence O O O O

Muito

O
O

Muitissimo
O
O

Haver uma "unidade de comando"” diz respeito & existéncia clara de uma autoridade (nica da qual emanam ordens

que devam ser cumpridas pelos membros subordinados.

[]

Obediéncia as normas *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Unidade a que
[]
Enfase na realizacdo da tarefa *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Eore O O O ® O [®
Unidade a que

Xl




[1
Comunicacao e contactos informais *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco
Universidade de
Evora O O O
Unidade a que
pertence O O O

Bastante Muito Muitissimo
O O O
O O O

X




GRUPO 2

Esta no 2° Grupo.

Deve indicar o grau em gque cada descrigio € apropriada para caracterizar a organizagéo ou a estrutura.

o

| Auto-responsabilizacao pelo desempenho *

| Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
. nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
| Universidade de
| Evora O O 0 O O O
' Unidade a que
| pertence O O o O O O
1 "
s
Regras formalmente impostas *
: Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
' De
' modo Um
| nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
- Unidade a que
pertence O @ @) @) O (@) |
I . . o ]
s I B _ .
[
| ]
|
. Abertura a critica *
I
| Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
i modo Um
| nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
|
| Universidade de
~ Unidade a que
|
. pertence @ o o O O O

XV




I

Padroes elevados de desempenho *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Unidade a que
o e o _ o -
1 |
Cumprimento de regras *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
e o 0 o) o) 0 o) ;
Unidade a que
[ T T T ‘“ T 1
[l |
|
Trabalho ser recompensado * i
| Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
s O 0 O O o) o)
Unidade a que
[]
na vanguarda da nova tecnologia * |
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item: ‘
| De
‘ modo Um
j nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
~ Universidade de ,
. Evora o o o O o O
' Unidade a que
| pertonce o O o) O e o)




GRUPO 3

Esta agora no 3° Grupo.

Deve indicar o grau em que cada descricao é apropriada para caracterizar a organizagao ou
a estrutura.

[]

Procedimentos estabelecidos *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um i
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
| Universidade de
Unidade a que
[]

. Aceitacao do erro *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo

Universidade de
' Evore O O O 0 O O
| Unidade a que

pertence O o O 0 O O

[1]

Flexibilidade *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
. Evora O O O O O O
Unidade a que
‘ pertence O O O O O @)

XVI



[]

Formalizacao *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

! De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Eoore O o o) 0 o o
Unidade a que

Respeita a uma atuagdo de modo formal, designadamente concretizadas em papel e reduzidas a escrito.

[1

. Apoio aos colegas *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

|

\

\

{ De

\ modo Um

_1 nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de

| Evora 0 O O O O O

| Unidade a que
[]

Adesdo as normas *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

| De
[ modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
g O O o ® o) o)
Unidade a que
pertence O @) O O O O
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[]

Confiangca mutua *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco
Universidade de
Evora @ O O
Unidade a que
pertence O O O

Bastante

O
O

Muito

O
O

Muitissimo
@)
O

XVl



GRUPO 4
Esta ja no 4° Grupo.

Deve indicar o grau em que cada descrigao € apropriada para caracterizar a organizagéo ou
a estrutura.

[1

; Eficiéncia *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
| Universidade de
Unidade a que
TSNS @) O O @) O O

Respeita a capacidade de alcangar os objetivos com a menor quantidade de recursos.

Avaliacdo de desempenho *

| Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de .
| Evora O @) O @) O @)
Unidade a que
 pertence @) O O @) O @)
.y
‘r

Controlo pelos procedimentos *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De

modo Um

nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
| Universidade de ;
| Evors o o o o o o
| Unidade a que
: pertence O O O O O o
L
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[1
Apoio na resolucao dos problemas de trabalho *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

|
|

|
|
|
i
|
|
i

De
modo Um
: nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
| Universidade de
Eomve O O o) o) o) o)
Unidade a que
pertence o o o o o O
" e I e S
I
. Harmonia interpessoal *
| Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
‘ nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Totalmente
Universidade de
2ove o) ® o) o) O o)
Unidade a que
r_____ . _ ——
[
Rigidez *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Eove o 0 o) o) 0 0
Unidade a que
——— O O O O O O
Respeita & pouca margem para alteragao de procedimentos. 1
______ e o - ]
[]
Ambiente agradavel de trabalho *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item: '
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
e O o o) ® O 0 |
Unidade a que '
perente O O O @) O @
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GRUPO 5

Chegou ao ultimo!

Deve indicar o grau em que cada descrigdo € apropriada para caracterizar a organizagdo ou a estrutura.

[]

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

Apoio na resolucdo de problemas nao relacionados com o trabalho *

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
Unidade a que
|
[] |
P E
- Abertura de novas ideias * f
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
i De
5 modo Um
; nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
ek 0 0 o) O e o)
' Unidade a que
[]
- Funcgées claras e definidas *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:
De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
Universidade de
i o) ® o) o) o) O
Unidade a que
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[]

|
Procura de novos mercados * ‘

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De |

modo Um |

nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo !

Universidade de |

. Unidade a que '
; pertence o o o O o o

1'
Refere-se & procura de novos publicos alvas efou locais onde se pode comprar / vender bens e servigos. ;
]

rt___ S
[1

. Clima familiar *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De

modo Um

nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo
. Universidade de
. Evora o o o o O O i
| Unidade a que
| 1

[]

Pioneirismo *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De

modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante Muito Muitissimo i
' Universidade de !
s [
| Evera O O o) o) 0 o)
Unidade a que %
pertence O O O O O O [

Refere-se a capacidade de aceitar desafios e ser empreendedor.
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[]

Respeito pela autoridade *

Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

De
modo Um
nenhum Raramente Pouco Bastante
Universidade de
Evora O O O O
Unidade a que
pertence O O o o

Muito Muitissimo
O O
O O

XX




Muito obrigado pela sua participagao.

Submeter o seu inquérito
Obrigado por ter concluido este inquérito.
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ANEXO F

ENTREVISTA SEMI- ESTRUTURADA

Baseada no Modelo de Valores Contrastantes

Adaptacdo de Quinn, R, (1988, p.181).

Beyond Rational Management: Mastering the Paradoxes and Competing Demands of High Performance. p.181-183. Jossey Bass

Introdugdo: Clarificando comentarios e assuntos gerais

e (a0 entrevistado) compreende porque estou aqui?
Propésito:
(1) clarificar
(2) assegurar confidencialidade

(3) obter autorizagdo de gravagéo

Questdes introdutdrias gerais

Gostaria de conhecer o contelido do seu cargo — pode ajudar-me a perceber o que faz no seu trabalho?
Como é trabalhar nesta unidade? Como € que se sente a trabalhar aqui?

Como é que pensa que os outros se sentem a trabalhar aqui?

BowoN e

As coisas sempre foram como sdo agora?

Modelo das relagdes humanas

1. Como é que as pessoas sao recrutadas para trabalhar nesta unidade?
(Que procedimentos e critérios e que sdo usados)
Quando alguém inicia fungdes nesta unidade, como é acolhido e integrado?
Ao longo do tempo, que formagdo e oportunidades de desenvolvimento sdo disponibilizados?
Em termos de desempenho profissional, de que forma a pessoa sabe se esta a proceder corretamente?
Quais sdo os beneficios mais importantes e recompensas que as pessoas recebem aqui?

Que nivel de cooperacdo e trabalho de equipa existe na unidade?

N oo v s W

No geral, que nivel de comprometimento as pessoas tém com o seu servigo?

Modelo dos processos internos

1. Como descreve o fluxo de procedimentos (workflow) nesta unidade? (De onde é que recebe o seu trabalho, e para

onde segue depois de o completar?)
2. Este fluxo (em termos de processos de trabalho) algum vez é interrompido? Quando? Como? Quantas vezes?

3.  Quais sdo as decisdes mais criticas tomadas nesta unidade ? Como sdo tomadas?

XXVI



N oo A~ W o N Y

el S

Quais sdo os problemas mais comuns de comunicagéo detetados?

Aqui o trabalho é realizado da mesma maneira todos os dias, ou o trabalho altera-se constantemente?
Qual é o grau de énfase colocado nas regras e procedimentos nesta unidade?

Qudo significativo é o “automatismo/previsibilidade” na sua unidade?

Em resumo, quéo eficiente é a sua unidade?

Modelo dos objetivos racionais

Que tipo de planeamento ocorre na unidade?

No planeamento do seu trabalho pessoal, tem a necessidade de pensar em termos de horas, dias, semanas, meses ou
anos?

Quiais sdo os objetivos da sua unidade?

Todos os membros concordam com esses objetivos delineados?

Esses objetivos mudam alguma vez ? Porqué? Com que frequéncia?

Qudo intenso é o esforgo de trabalho?

No geral, esta unidade é produtiva?

Modelo dos sistemas abertos

Dos vérios pedidos externos efetuados a esta unidade, quais sdo os mais criticos ou prioritarios?

Quio previsiveis sdo essas solicitacdes? S3o sempre as mesmas ou estdo sempre a mudar?

Quéo flexivel é a unidade, ou seja, de que forma é que ela se ajusta 8 mudanga (Se bem, pode dar-me alguns exemplos
recentes)?

Que pensam os stakeholders externos da sua unidade? Qual é sua imagem ou reputagdo?

Dessas fontes externas a unidade recebe feedback regular?

Dessas fontes externas a unidade recebe um apoio efetivo? (No sentido de estabelecer parcerias)

Em termos de recursos (ou seja, orcamento, equipamento, pessoal, espagos, entre outros) qudo “rica” ou “pobre” é
esta unidade?

No geral, a unidade esta a crescer, estabilizada no mesmo patamar, ou em declinio?

Conclusdo das questoes

Hé alguma questdo que ndo tenha feito mas considera que deveria?

Muito obrigado pela sua disponibilidade
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ANEXO G

Tabela de Codificagdo das Matrizes de Entrevista

Relagbes Humanas Processos Internos Objetivos Racionais Sistemas Abertos
: i Teoria da ; . IR e Teoria da : . Valores Teoria da : > Valores ria da
Orientacdo Valores Chave o Orientacdo | Valores Chave 5 Y Orientacdo B Orientagao 120 o)
Eficacia = Eficacia Chave Eficdcia Chave Eficacia
- Desenvolvimento . i
.. . Agradabilidade, Autoridade, " . e T " Consorcio,
Individualidade \ . de Recursos Controlo : Documentagdo | Previstes Competicdo Clarificagdo Expansdo . Foco
Apoio, Assembleia Autorizar Criatividade
Humanos
Mualti A do, p g 3 o & e &
itiphos tencao . Coesdo Estabilidade | Comando aestin., " Resultados Recompensa Objetivos Transformacgdo | Critica Inovagdo
Focos Colaboragdo Informagdo
Colegas, » L N — Desafio, s
Pessoa aiopas " Formagdo Consisténcia Controlo S Curto Prazo Direcdo Visibilidade .e . Adaptagdo
compreensao Maximizacdo Diverso
Colégio, Erro
Conversar, Moral Continuidade Estabilidade Mercado Planificacdo Decisdo ! . Externo
; Tecnologia
Compromisso
dia, € imento, i 5 Flexibilidade. :
FEERI Mentor LMBEImento GESDOC Desempenho Produtividade .exlbl |d.a E Crescimento
Conselho, Despachar Diferenciagdo
Dialogo, Estatutos, S Ideias, Aquisigdo
N | ; ——
Diferenciados Formalidade il Taia Reallzacio Diversificagdo | Recursos
Discussdo, Erro Hierarquia ;
! f . P Regras SIADAP Impacto Internacional | Empreendedor
Espontaneidade Justificagdo & we ! P
Familia, ; ; e e . —
- . Legalidade, Lei Politicas Determinagdo Nacional Descentralizagdo
Individualismo
Informalidade, Previsibilidade, A . Novidade,
Centralizacdo Logica s
Interpessoal, Processo Exposigdo
Mut.uz.allda:je, Responsabilidade | Financeiro Esforgco Parcerias
Participagdo
P g - _— Pioneirismo,
reoc.lljpagao, Rigidez, Rotina Coordenagdo Objetivos '©
Relacdo, Vanguarda
solidariedade, Seguranca Burocracia Concorréncia Frojeto,
integracdo g ¢ Volatilidade
h : o
Acompan 'amento, Uniformidade Métricas Redes, regido
Falar, Equipa
Simpatia, i
patia - Normatizagdo, .
Conversagao, Tempo Riscos
Conservador
empenho
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Comissio de Etica para a Investigagdo nas Area de
Salde Humana e Bem-Estar
Universidade de Evora

A Comiss3o de Etica para a Investigagdo nas Area de Saide Humana e Bem-Estar
vem deste modo informar que os seus membros, Professor Doutor Armando
Raimundo, Professor Doutor Carlos Silva e Professora Doutora Constanga Pinto
deliberaram dar, na reunido do dia 4 de Abril de 2016, o Parecer Positivo para a
realizagdo do Projeto “Caracterizagdo da Cultura Organizacional utilizando o
Modelo dos Valores Contrastantes: O Caso da Universidade de Evora® dos
investigadores Nuno Manuel Teixeira Antunes e Maria de Fatima Nunes Jorge

Oliveira.

O Presidente da Comisséo de Etica

WN‘\

(Professor Doutor Armando Manuel de Mendonga Raimundo)
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ANEXO |

Frequéncia Agregada de Palavras das Entrevista E01/ E02 e EO3 - UEvora
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ANEXO J

Frequéncia de Palavras da Entrevista EO1 -ECS
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ANEXO L

Frequéncia de Palavras da Entrevista E02 -ECT
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