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Introducéo

A culturabrasileira é diversificada, composta por individuos de varias culturas e etnias, e cadaum deles
possui suas crengas, valores e costumes os quais podem influenciar o comportamento, atitudes e formade
gest&o no ambiente organizacional . Sabendo que a cultura nacional pode impactar no modo de gestéo de
uma organizagdo, o presente estudo almeja compreender esta temética em uma organizagao com
caracteristicas especificas, sendo esta, uma universidade publica

Problema de Pesquisa e Objetivo

O objetivo central do artigo é analisar a cultura brasileira de gestdo em uma universidade publica do
interior do Rio Grande do Sul (RS). Em termos especificos, pretende-se: a) identificar as caracteristicas da
cultura brasileira de gestao presentes em uma universidade publica na percepcdo dos técnicos
administrativos; e, b) demonstrar as caracteristicas proeminentes da cultura brasileira de gestéo.

Fundamentacéo Tedrica

A CULTURA ORGANIZACIONAL E A CULTURA BRASILEIRA DE GESTAO

Chu (2006) a partir da sua pesquisa, na qual foram entrevistados executivos brasileiros que trabal haram

em culturas estrangeiras de gestéo e executivos estrangeiros que estavam trabalhando no Brasil, apresenta
0s grupos de tracos que compdem o estilo de gestdo brasileiro. Os tracos estdo divididos em quatro

grupos. organizagdo e plangjamento do trabalho, relagbes interpessoais, relagdo com o poder e relagdo com
0 ambiente.

M etodologia

Realizou-se uma pesguisa descritiva de abordagem qualitativa, utilizando como delineamento de pesquisa
um estudo de caso. Para a coleta dos dados foram realizadas entrevistas e pesquisa documental. Como
populagdo-alvo, definiram-se os servidores da &rea administrativa de um dos campus de uma universidade
publicado interior do RS. A analise dos dados foi realizada por meio de andlise interpretativa e
triangulacdo das fontes de coleta dos dados.

Andlise dos Resultados

As caracteristicas da cultura brasileira de gest&o presentes na universidade foram planejamento, gestéo do
tempo, flexibilidade, personalismo, evitar conflitos, orientagdo humana, desigualdade de poder,
heterogeneidade cultural e admiragdo pelo estrangeiro. As caracteristicas proeminentes foram
flexibilidade, personalismo e evitar conflitos, demonstrando que ha qualidade nos relacionamentos,
revelando que os individuos possuem flexibilidade para mudangas e boa capacidade de adaptagdo, e que
procuram sempre chegar a um consenso diante de divergéncia de opinides.

Conclusio

A presente pesguisa alcangou os objetivos propostos, pois foi possivel identificar as caracteristicas da
cultura brasileira de gestao presentes em uma universidade publica na percepcdo dos técnicos
administrativos e demonstrar as caracteristicas proeminentes da cultura brasileira de gestéo. A
identificacdo dessas caracteristicas ird contribuir para o plangjamento do futuro dainstituicao.
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CULTURA BRASILEIRA DE GESTAO: UM ESTUDO EM UMA UNIVERSIDADE
PUBLICA DO INTERIOR DO RIO GRANDE DO SUL

1. INTRODUCAO

Cada individuo, de acordo com Hofstede (2003), carrega em si, pensamentos, acoes e
sentimentos que sdo fruto de um processo de aprendizagem continuo, do qual participam
desde a infancia, que é o periodo mais facil de assimilar o novo. Esse padrdo que o ser
humano cria em interacdo com determinados grupos de individuos ao longo da sua existéncia
da-se 0 nome cultura (HOFSTEDE, 2003). Cultura é o conjunto de préaticas e comportamentos
pelos quais uma sociedade ou um determinado grupo de individuos compartilham e
expressam suas crengas e valores no ambiente que os cerca (FLEURY, 1996; RODRIGUES,
2002; HOFSTEDE, 2003; SCHEIN, 2009).

Numa visdo de cultura relacionada ao ambiente das organizacdes, 0 conhecimento da
cultura presente nesses ambientes — cultura organizacional - € um fator que pode auxiliar 0s
gestores na tomada de decisbes, fazendo com que haja integracdo na equipe de trabalho e,
dessa forma, a empresa consiga alcancar as metas estabelecidas. Para Schein (2009), o
conceito de cultura organizacional é tido como o aglomerado de conceitos, acdes e atitudes,
pelos quais um determinado agrupamento de individuos enfrenta as dificuldades externas e se
relaciona internamente.

Considerando-se que a cultura é formada a partir de tragos da sociedade onde esta
inserida, a cultura nacional também pode interferir diretamente nas relagfes sociais em uma
organizacdo presente em seu territorio (MOTTA e CALDAS, 2009). Portanto, a cultura do
Brasil, conforme os autores que estudaram esse tema (BERTERO, 2004; CHU, 2006;
FREITAS, 2009), exerce influéncia direta no modo que as organizacOes brasileiras
funcionam, ou seja, na cultura brasileira de gestao.

No Brasil, constantemente sdo implantados nas organizagdes modelos de gestéo
importados de outros paises ou trazidos pelas multinacionais os quais ndao condizem com a
realidade brasileira, e por esse motivo, na maioria das vezes, esses padrdes fracassam por ndo
conterem tragos da cultura local (FREITAS, 2009).

Segundo Vale et al. (2013) a pratica de importar modelos estrangeiros atenta-se,
principalmente, a razdo histérica de que desde a introducdo dos cursos de administracdo ao
ambiente académico nacional, o Brasil é influenciado pela cultura dos Estados Unidos, por
consequéncia disso, o modelo norte americano, devido a essa influéncia, dispersou-se
rapidamente pelo pais, tendo como fato motivador principal o0 sucesso econémico
Estadunidense no século XX. Nesse contexto, a maior parte dos brasileiros, passou a
vislumbrar o padrdo dos americanos de modo favoravel, criando uma ampla tendéncia no
Brasil & aceitacdo de tudo que fosse relativo aos Estados Unidos, considerando o pais como
positivo e percebendo seus modos de agir como padrbes a serem seguidos (VALE et al.,
2013).

Todavia, de acordo com Freitas (2009), as organizagcOes estdo percebendo que o
sucesso organizacional estad além da adogcdo de modelos estrangeiros para mudancas das
estruturas da empresa. Os gestores passaram a reconhecer que a compreensao das atitudes e
percepcOes dos seus funcionarios é necessaria para uma gestdo eficaz, pois uma mudanga
realmente efetiva depende do entendimento das origens da cultura organizacional.

Nesse sentido, deve-se atentar ao fato que a cultura brasileira é bastante diversificada,
composta por individuos de varias culturas e etnias, e cada um deles possui suas crengas,
valores e costumes os quais podem influenciar o comportamento, atitudes e forma de gestéo
no ambiente organizacional. Sabendo que a cultura nacional pode impactar no modo de gestao
de uma organizacdo, o presente estudo almeja compreender esta tematica em uma organizacao
com caracteristicas especificas, sendo esta, uma universidade publica. Para tanto, o objetivo
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central do artigo € analisar a cultura brasileira de gestdo em uma universidade publica do
interior do Rio Grande do Sul (RS). Em termos especificos, pretende-se: a) identificar as
caracteristicas da cultura brasileira de gestdo presentes em uma universidade publica na
percepcdo dos técnicos administrativos; e, b) demonstrar as caracteristicas proeminentes da
cultura brasileira de gestao.

Para atender os objetivos propostos, este artigo abordou no referencial teérico a nocéo
de cultura organizacional e cultura brasileira de gestdo. Posteriormente, apresentou-se 0
método de pesquisa adotado e, por fim, a andlise dos resultados, consideragdes finais e as
referéncias.

2. A CULTURA ORGANIZACIONAL E A CULTURA BRASILEIRA DE GESTAO

A cultura, segundo Pires e Macédo (2006), é a forma de expressar as crengas e valores
de um grupo através dos simbolos, mitos, lendas, ou seja, € todo aquele preceito capaz de
transmitir o sentimento e as ac¢Oes daqueles que o integram, permitindo que seja transmitido
um verdadeiro legado para seus futuros integrantes. Nesse mesmo sentido, Newstrom (2008)
explica que a cultura de uma sociedade se institui pelo comportamento consagrado pelos
individuos que fazem parte dela, mesmo que, na maioria das vezes, eles ndo tenham
consciéncia disso.

Para Hofstede (2003), a cultura é um fenémeno coletivo onde ha compartilhamento de
costumes, condutas e ideias por pessoas que vivem no mesmo ambiente social, distinguindo
assim os membros desse grupo dos participantes de outras comunidades. Cada individuo
pertencente a cultura de determinada comunidade adquire camadas de cultura que irdo ser
observadas em seus modos de agir, dentre as principais podemos citar a camada de cultura
nacional, de cultura regional, de género e classe social (MENEGON et al., 2013).

Para entender o comportamento do ser humano, é necesséario, antes de tudo,
compreender o padrdo coletivo existente no ambiente em que esse individuo esta inserido, ou
seja, a cultura que se manifesta em seu meio social (PIRES e MACEDO, 2006), como, por
exemplo, nas organizaces.

Dessa forma, no que se refere a cultura organizacional, as crencas, regras e condutas
desenvolvidas pela interacdo nesses espagos sdo 0 que proporcionam identificacdo aos
membros do grupo e personalidade & empresa e, além disso, conhecer a cultura da
organizacdo, percepcdes e atitudes dos membros é fundamental para a empresa conseguir
atingir os resultados que almeja, pois a cultura organizacional é quem guia a organizacdo em
direcdo aos objetivos propostos (AQUINO e MACHADO, 2015).

Ao se analisar a cultura organizacional faz-se necessario distingui-la da cultura
nacional. O ambiente formado pelos individuos dentro das organizagdes ou empresas difere
do meio social de uma nacdo, pois na primeira as relacdes sdo dadas apenas por tempo
determinado de trabalho diario e permitem que seus membros a abandonem quando desejado,
e a segunda ndo possui tais peculiaridades (HOFSTEDE, 2003).

Partindo para uma analise da cultura brasileira voltada para as empresas, Henriques e
Garcia (2014) explicam que desde meados da década de 1970, a cultura brasileira e a cultura
organizacional do Brasil séo analisadas simultaneamente, pois ndo existe uma hierarquia de
uma em relacdo a outra. Ademais, ha outro fator que exige esse estudo concomitante: a
influéncia direta que os meios sociais e politicos exercem na cultura organizacional. Ndo ha
como estudar a cultura organizacional de um determinado local sem analisar a cultura da
sociedade na qual ela esta inserida, assim, para analisar a cultura organizacional do Brasil e
identificar quais os tragos da cultura brasileira de gestdo faz-se necesséario, antes de tudo,
caracterizar a cultura brasileira (MOTTA e CALDAS, 2009).

De acordo com Caldas (2009), o Brasil buscando se inserir na economia mundial
adotou praticas de gestdo estrangeiras que se misturaram com valores brasileiros
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influenciando na cultura organizacional brasileira e na forma de gestdo do pais. Entretanto,
sabendo que a cultura organizacional é influenciada pela cultura nacional, a compreensdo da
cultura nacional € essencial para o gerenciamento das empresas (FREITAS, 2009).

Diversos autores associam as caracteristicas tipicas da “gestdo a brasileira” a tragos da
cultura nacional. Freitas (2009) indica como tragos brasileiros que influenciam na gestdo das
organizagOes a hierarquizagdo, personalismo, malandragem (flexibilidade, adaptabilidade,
“jeitinho” nas relagdes sociais), sensualismo (gosto pelo sensual e exético nas relacdes
sociais), aventureiro (mais sonhador do que disciplinado). Tanure e Cangado (2005), por sua
vez, salientam caracteristicas como informalidade, cordialidade, individualismo, “jeitinho”,
tendéncia a evitar incerteza e centralizagéo do poder.

Chu (2006) a partir da sua pesquisa, na qual foram entrevistados executivos brasileiros
que trabalharam em culturas estrangeiras de gestdo e executivos estrangeiros que estavam
trabalhando no Brasil, apresenta os grupos de tracos que compdem o estilo de gestdo
brasileiro. Os tracos estdo divididos em quatro grupos: organizacdo e planejamento do
trabalho, relacGes interpessoais, relacdo com o poder e relacdo com o ambiente.

Esses grupos, de acordo com Chu (2006, p. 107), conceituam-se da seguinte forma:

1. Organizacédo e planejamento do trabalho: constitui um grupo que agrega a forma como
as pessoas estruturam e resolvem as atividades de trabalho. Os tracos desse grupo sédo o
planejamento, o formalismo, o jeitinho, a gestdo do tempo, a flexibilidade e a orientacdo a
resultados.

2. Relacdes interpessoais: grupo que abrange o tipo de relacdo desenvolvida e mantida pelos
individuos com outros individuos, pares ou mesmo lideres. Fazem parte desse grupo 0s
seguintes tracos: personalismo, evitar conflitos, orientagdo humana e cordialidade.

3. Relagdo com o poder: grupo que remete a forma como as pessoas, lideres e liderados,
lidam com o poder e o status. Neste grupo os tracos sdo autoritarismo, postura de expectador
e desigualdade de poder.

4. Relagdo com o ambiente: grupo que diz respeito as caracteristicas do contexto no qual as
organizacges se inserem e do relacionamento que possuem com ele, com o que vem de outras
organizagOes ou contextos. Por fim, os tracos neste grupo sdo a heterogeneidade cultural e a
admiracdo pelo estrangeiro.

As caracteristicas marcantes referentes aos tracos de gestdo estdo detalhadas no
Quadro 1.

Quadro 1- Caracteristicas da Gestao a Brasileira

CATEGORIA

TEMATICA CARACTERISTICAS MARCANTES

» Ha falta de planejamento organizacional em funcédo da instabilidade do ambiente e das
crises pelas quais o pais passou.

» O gestor brasileiro pouco organiza ou estrutura seu dia-a-dia de trabalho e possui
Planejamento dificuldades para cumprir metas. Age muitas vezes sem saber onde quer chegar: € mais
executor do que planejador.

» O planejamento das atividades organizacionais e individuais tem crescido em termos
histéricos nos Gltimos anos.

» As inconsisténcias do ambiente — principalmente legal, tributéario e fiscal — levam as
empresas a operar na informalidade.

Formalismo . < L . o .
* Isso impacta a gestéo das organizagdes que precisa ser mais eficiente operacionalmente
* H& pouca tolerancia a normas, regras e procedimentos formalizados. Ha pouca
sistematizacdo e padronizacao de atividades.
* A pouca tolerancia tende a crescer com o impacto das mudancas nos contextos
internacional e nacional.

Jeitinho . O _jeitinho seria algo negativo ao pais, apesar de possivelmente benéfico

o individualmente.
brasileiro

+ O jeitinho gera instabilidade e falta de credibilidade nas instituicdes no pais.




Gestéo do tempo

» O tempo é gerido de maneira ineficiente: ha grande dificuldade para o cumpri-mento de
prazos estabelecidos.
» Tendéncia de foco no curto prazo.

» Ha muita flexibilidade para mudangas frequentes: a capacidade de adaptacédo é grande
* O gestor brasileiro é versatil.

Flexibilidade o o L N
» Ha criatividade na realizagdo das atividades diarias e na busca de solugBes para
situacdes inesperadas.

Orientacado  Crescente preocupacdo com a performance e resultados organizacionais.

a resultados

Personalismo

* Pessoas buscam relacionamentos préximos e afetivos.

* Relacionamentos pessoais podem ser mais importantes que competéncias técnicas.

* Relacionamento pessoal é fundamental para o trabalho em grupos.

» A qualidade do relacionamento pessoal é determinadora de um bom ambiente de
trabalho.

+ O desenvolvimento de relacionamentos pessoais impacta a performance e o resultado
individual e grupal.

+ Relacionamento profissional tende a ser pessoal.

Evitar conflitos

+ DecisOes tendem a caminhar para o consenso — com relagdo a lideres e pares.

» Hé& medo do confronto — com relag&o a lideres e a pares.

+ Pontos de vista individuais e criticas ndo sdo verbalizados.

» Mecanismos sdo desenvolvidos para convivéncia com o conflito, como o humor e a falta
de comprometimento.

* O brasileiro precisa ser compreendido antes como um “ser humano” e depois como um
recurso organizacional.

Orientacdo G
¢ + O trabalho para o brasileiro néo é tudo.
Humana . . ~ x
» Héa a mentalidade de exploracdo da mao-de-obra.
» Ha pouca consideracdo com relagdo a qualidade de vida.
» Os comportamentos individuais podem ser aparentemente amaveis e simpaticos, mas
Cordialidade ndo traduzem as reais intengdes.

* DecisBes sdo tomadas de maneira mais emocional do que racional.

Autoritarismo

» Ha pouco desafio a ordens e direcionamentos: as pessoas sao doceis e submissas e fazem
0 que lhes é dito para fazer.
+ O respeito a autoridade €, por vezes, mais importante do que a resolugdo das atividades.

+ Responsabilidades séo transferidas e diluidas.

Postura de . - - -
expectador * Pessoas preferem que lideres sejam responsaveis pela tomada de decisdes.
P + Falta de autodeterminacgéo para realizag8o das atividades.
» Ha pouca nocéo de igualdade entre individuos.
. + A distancia entre os niveis hierarquicos é grande.
Desigualdade de SR . - x
poder » Quando as pessoas alcancam a geréncia media elas (i) se acomodam nesta posicao e ndo

buscam um desenvolvimento constante e (ii) sentem-se confortaveis com o poder e status
que a posicdo lhes atribui.

Heterogeneidade
Cultural

» Ha uma diversidade grande de organizacdes no pais, em funcdo da estrutura de capital
gue possuem, da indUstria e da regido do Brasil em que atuam.

Admiracado
pelo estrangeiro

» As empresas brasileiras se espelham fortemente em referéncias de gestdo estrangeiras.
A adocdo de referencial estrangeiro tende a ser mais critica.
» Ha a necessidade de valorizagdo das praticas locais.

3. METODO

Fonte: Chu (2006, p. 105).

No intuito de analisar a cultura brasileira de gestdo em uma universidade publica do
interior do Rio Grande do Sul (RS), este artigo classifica-se como um estudo descritivo de
abordagem qualitativa, utilizando como delineamento de pesquisa um estudo de caso.

Segundo Trivifios (2008), a pesquisa descritiva tem como propdsito descrever as
caracteristicas de determinada realidade de maneira precisa. Essa forma de pesquisa permitiu
descrever os fenbmenos que ocorrem no ambiente de trabalho que foi avaliado. Quanto a
abordagem qualitativa, de acordo com Richardson (2012, p. 90) “pode ser caracterizada como
a tentativa de uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
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apresentadas pelos entrevistados”. Esse tipo de pesquisa possibilitou compreender o contexto
da universidade analisada. De acordo com Yin (2010), o estudo de caso é um tipo de pesquisa
utilizado para identificar como determinado fato se relaciona com o ambiente social no qual
esta inserido, possibilitando, entdo, que haja uma maior clareza nessa relacéo, que antes nao
era possivel se observar.

As técnicas que foram utilizadas para coleta dos dados foram: entrevista individual e
pesquisa documental. A entrevista pode ser definida, de acordo com Gil (2008, p. 109), como
“a técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas,
com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigagao”.

Como populagdo-alvo, definiram-se os servidores da area administrativa de um dos
campus de uma universidade publica do interior do RS, de modo que a populagéo-alvo de
uma pesquisa, consiste nos membros de uma populagdo que podem ser um grupo de pessoas
ou qualquer outro grupo de itens considerados para o propoésito da pesquisa (COLLIS e
HUSSEY, 2005). Optou-se por entrevistar somente os técnicos da area administrativa que
realizam atividades mais voltadas a gestdo da universidade e ndo os técnicos da area
académica, que tém atividades mais relacionadas aos alunos e professores.

Assim, foram entrevistados o coordenador administrativo e mais 7 (sete) técnicos
administrativos da universidade publica investigada, totalizando 8 (oito) servidores
participantes da pesquisa. As entrevistas foram gravadas em uma sala da universidade na data
e horario indicado pelos entrevistados e, posteriormente, transcritas. O roteiro de entrevista foi
elaborado com base no modelo de Chu (2006) referente aos tragos da cultura brasileira.

No que diz respeito a pesquisa documental, refere-se a investigacdo baseada em
documentos. Conforme Yin (2010, p. 128) “para os estudos de caso, 0 uso mais importante
dos documentos ¢ para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes.” Assim, foi
pesquisado o website da universidade e o documento oficial que descreve o seu planejamento,
denominado de Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI.

As técnicas que foram utilizadas para analise dos dados foram: analise interpretativa e
triangulacdo. A analise interpretativa proporcionou um significado mais abrangente dos dados
analisados a partir da ligagdo das informagdes com as teorias. Conforme Severino (2007) a
analise interpretativa é ir além da estrita escrita da informacao, é explorar as concepc¢des dos
autores sobre a temética.

A triangulacdo a partir do uso de fonte de coleta de dados como as entrevistas, 0
website da universidade e o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), possibilitou
analisar as caracteristicas proeminentes da cultura brasileira de gestdo na universidade. De
acordo com Gil (2010) a triangulacdo compara os dados permitindo um melhor entendimento
dos resultados.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio das analises das entrevistas e dos documentos institucionais, buscou-se
analisar como se caracteriza a cultura brasileira de gestdo na universidade publica em estudo.
Assim, para fins de organizacdo da apresentacdo dos resultados, inicialmente apresenta-se
uma breve caracterizacdo do caso em estudo - a universidade publica do interior do RS — e do
o perfil dos servidores técnicos administrativos entrevistados, seguido dos tragos da cultura
brasileira de gestdo baseados nas categorias de analise do modelo de Chu (2006) -
organizacéo e planejamento do trabalho, relac6es interpessoais, relagdo com o poder e relacdo
com o0 ambiente — e, por fim, uma sintese dos principais resultados.

4.1 Caracterizacao do caso em estudo
A universidade publica em estudo faz parte do processo de expansdo da oferta do
ensino superior no Brasil nas ultimas décadas. O aumento significativo da criagdo de novas
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Instituicbes de Ensino Superior (IES) e do ndmero de cursos oferecidos tornou as
universidades ndo somente em centros educacionais, mas, sobretudo, em ambientes que
acompanham as mudancas sociais, econdmicas e politicas ocorridas na sociedade.

No Rio Grande do Sul, em especial na regido do pampa, o governo federal, através do
Ministério da Educacdo, promoveu um acordo juntamente entre universidades de referéncia
no estado, com o intuito de reduzir a imobilidade econdmica dessa localidade. Tal acordo deu
inicio a uma universidade composta por dez campi em cidades desse territorio, sendo o
campus de uma delas, foco de estudo desse trabalho. A reitoria e a maioria das pro-reitorias
da universidade estd concentrada em um municipio que fica geograficamente localizado no
meio das cidades. E cada campus é administrado por um Diretor, um Coordenador Académico
e um Coordenador Administrativo, que sdo eleitos a cada quatro anos,

O campus da universidade publica em estudo possui 30 (trinta) técnicos
administrativos distribuidos entre a Coordenacdo Académica, que €é responsavel pelas
atividades relacionadas diretamente com a atividade fim da instituicdo, como a secretaria
académica, a biblioteca e os setores de apoio pedagdgico; e a Coordenacdo Administrativa,
que coordena, superintende e fiscaliza as atividades administrativas do campus em estudo.

A Coordenacdo Administrativa, setor foco deste estudo, é composta por 12 (doze)
servidores, sendo que, conforme supramencionado, apenas 8 (oito) se disponibilizaram a
participar da pesquisa. A fim de caracteriza-los, apresenta-se no Quadro 2 o perfil dos
servidores entrevistados.

Quadro 2 - Perfil dos Entrevistados

HA QUANTO JA TRABALHOU EM
ENTREVISTADOS SEXO IDADE TEMPO E OUTRA INSTITUICAO
SERVIDOR DA PUBLICA? QUANTO
UNIVERSIDADE? TEMPO?
El FEMININO 33 6 ANOS E 2 MESES NAO
E2 MASCULINO 38 9 ANOS E 6 MESES SIM, 8 ANOS
E3 MASCULINO 36 6 ANOS NAO
E4 MASCULINO 39 4 ANOS SIM, 5 ANOS E 6 MESES
E5 MASCULINO 46 8 ANOS NAO
E6 MASCULINO 32 5 ANOS SIM, 3 ANOS
E7 MASCULINO 28 4 ANOS SIM, 6 MESES
ES MASCULINO 38 5 ANOS NAO

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os cargos dos servidores entrevistados dividem-se em administradores, técnicos em
contabilidade e assistente em administracdo, sendo estes, responsaveis pela coordenagédo
administrativa, secretaria administrativa, setor de material e patriménio, setor de pessoal, setor
de infraestrutura, setor de tecnologia de informacdo e comunicacdo. Optou-se por nédo
identificar o setor e cargo na tabela para manter o sigilo da identidade dos entrevistados, tendo
em vista que a maioria dos setores € composto por apenas 1 (um) ou 2 (dois) servidores.

4.2 Tragos da cultura brasileira de gestédo

Baseando-se no modelo de Chu (2006), puderam-se analisar as caracteristicas da
cultura brasileira de gestdo na universidade pablica do interior do RS em estudo neste artigo.
Como ja mencionado, 0 modelo de tragos da cultura brasileira de gestdo € composto por 4
(quatro) categorias: organizacao e planejamento do trabalho, relagdes interpessoais, relacdo
com o poder e relagdo com o ambiente. Estas sdo apresentadas, analisadas e discutidas a
seguir, a partir da analise interpretativa e da triangulacdo das fontes de coleta dos dados —
entrevistas e documentos.



Organizacéo e planejamento do trabalho

A categoria organizacdo e planejamento do trabalho € composta pelas seguintes
subcategorias: planejamento, formalismo, jeitinho, gestdo do tempo, flexibilidade e orientacéo
a resultados.

A fim de analisa-las, o primeiro questionamento realizado aos entrevistados foi sobre
suas opinides acerca do planejamento organizacional da universidade. Quanto a essa questéo,
a maioria (5) dos entrevistados relatou que ha pouco planejamento na instituicao, que existem
muitas acOes ainda para serem realizadas e que ndo se pode dizer que ha planejamento efetivo
das agdes. Informaram também que o campus possui um planejamento maior do que o da
reitoria e que pelo tempo de vida da universidade esta ja deveria dispor de um melhor
planejamento.O respondente E1 disse que “E muito pouco planejamento, a gente acaba sé
apagando incéndio”. O entrevistado E4 afirma que “O planejamento precisa ser melhorado.
H& planejamento, mas ndo com a eficiéncia que este deveria possuir, ele precisa ser melhor
adequado aos processos e precisa ser mais pratico”’.

J& o entrevistado E6 relata que existe planejamento, citando o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que é feito a cada 4 (quatro) anos, mostrando para onde
a universidade caminha. O PDI é o planejamento plurianual da universidade, criado pelo
trabalho coletivo da comunidade académica e tem como objetivo o planejamento da
consolidacdo e expansdo da instituicdo. Nesse plano estdo as politicas académicas e
estratégicas que pautam as praticas dos gestores, docentes, técnicos administrativos e
discentes para o alcance da missao da universidade.

Dessa forma, pode-se perceber que a universidade tem um planejamento, expresso no
PDI, porém a maioria (7) dos entrevistados quando questionados ndo faz alusdo ao PDI,
mostrando que os servidores ndo estdo envolvidos com esse plano. E, pode-se dizer também,
que talvez o PDI ndo esteja sendo eficiente no seu objetivo, ja que a maioria dos respondentes
disse existir pouco planejamento.

Outro questionamento realizado foi se os técnicos administrativos costumam planejar
suas atividades. A maioria dos entrevistados (6) diz determinar previamente as suas atividades
para realizar suas funcdes individuais de forma mais produtiva, porém critica o planejamento
em nivel macro da instituicdo. O respondente E4 disse que “para realizar minhas atividades
eu preciso ter um planejamento das agoes”. O planejamento nas organizacGes € de suma
importancia, pois aponta uma direcdo do que a organizagdo quer ser e como fazer para
alcancar isso. Planejar é determinar antecipadamente quais meios e recursos sdo necessarios
para alcangar um objetivo desejado (LACOMBE, 2009).

Outro questionamento feito aos entrevistados foi em rela¢do ao formalismo. De acordo
com Prado (2005, p. 12) “o formalismo pode ser conceituado como a existéncia da diferenca
entre o comportamento real dos individuos e o contetido das normas que deveriam regular
este comportamento”.

Foi questionado se existem normas, regras e procedimentos formalizados no ambiente
organizacional que auxiliem na tomada de decisdes e na execucdo do trabalho e o que
acontece com quem ndo as cumpre. A maioria dos entrevistados (5) disse que existem
normas, regras e procedimentos formalizados, mas que precisam ser revisados. O respondente
E2 relatou que: “Como a universidade é nova, a gente tem poucas normativas e muitas delas
sdo deficientes, precisam ser melhoradas”.

Em relacdo ao que acontece com quem ndo cumpre as normas, regras e
procedimentos, a maioria dos respondentes (5) afirmou que a pessoa que ndo cumpre a lei
sofre sanc¢Bes. J& as normas, regras e procedimentos que ndo estdo na lei se a pessoa nao
cumpre ndo ha penalidade, apenas uma conversa. O respondente E7 disse: “O que envolve a



lei, ai ocorre processo administrativo. Ndo cumprimentos no dia a dia sdo cobrados pela
chefia”.

Este questionamento é importante, pois impacta na eficiéncia operacional da
organizacdo. De acordo com a pesquisa de Chu (2006) nas gestbes brasileiras ha pouca
importancia a normas, regras e procedimentos formalizados e também a sistematizacao de
atividades. Entéo, apesar de algumas normas ainda néo estarem totalmente adequadas, o fato
de terem sido criadas ja mostra uma preocupacdo da gestdo com o desenvolvimento do
trabalho dos profissionais da instituicéo.

Foi perguntado também se quando algo ndo sai como esperado, 0s respondentes
procuram dar um jeitinho para conseguir o resultado almejado. A resposta da maioria (7) foi
que ndo dao jeitinho, que procuram seguir o certo, fazer tudo dentro da legalidade. O
respondente E4 disse que: “Jeitinho ndo tem como a gente fazer. Tem que cumprir sempre
conforme a lei. Como servidor publico responde civil, penal e administrativamente pelos seus
atos, ele tem que fazer o que estd na lei”. J& 0 respondente E3 relata que: “Determinadas
coisas aqui no campus se ndo conseguimos realiza-las, tentamos fazer o melhor com o que
temos, mas nem sempre é possivel”.

O jeitinho é um aspecto visto como algo negativo ao pais, porém, muitas pessoas usam
deste para burlar certas imposigdes, dessa forma beneficiando-se diante dos demais. Segundo
Motta e Alcadipani (1999), o jeitinho é a forma de um individuo alcancar determinado
objetivo contrariando leis, ordens e regras, favorecendo-se individualmente.

A maioria dos servidores diz ndo utilizar o jeitinho para conseguir o desejado, isso é
muito positivo para a instituicdo. O fato dos entrevistados ndo usarem o jeitinho pode estar
relacionado as funcbes que exercem, por trabalharem em 6rgdo publico, ou até mesmo pela
conduta do individuo de ndo descumprir leis, ordens e regras estabelecidas pela instituigao.
Outra pergunta foi em relacdo a gestdo do tempo, a como 0s entrevistados se avaliam em
relagdo ao cumprimento dos prazos estabelecidos. A resposta de todos foi semelhante, todos
responderam que conseguem cumprir 0s prazos estabelecidos, que os prazos ndo séo muito
apertados, impedindo assim problemas de ndo cumprimento. O respondente E1 relata que:
“Uma coisa que é uma regra para mim é cumprir prazos, se ha um dia determinado este é o
dia e pronto”.

Quando questionado aos entrevistados se as decisdes na organizacdo sdo orientadas
para o curto ou longo prazo, a maioria (7) respondeu que as decisdes sdo orientadas para o
curto prazo, por interesses mais imediatos. Segundo o respondente E6: “Muitas delas para o
curto prazo. Acho que ai a Universidade peca um pouco. Apesar de possuir todo um
planejamento a Universidade trabalha com varios fatores que independem dela”. Ja o ES8
relata que: “A maioria pelo que vejo, para médio e longo prazo. Sempre existem demandas
mais a curto prazo, mas o planejamento € feito principalmente visando a médio e longo
prazo”.

De acordo com Morgan (2002), saber gerir o tempo é fundamental para um bom
desempenho das atividades, de forma a perceber as mudangas que ocorrem no ambiente e
diante dessa percepcao elaborar alternativas diante das situacoes.

Assim, pode-se notar que 0s servidores conseguem gerir 0 seu tempo para cumprir
prazos, contrariando o que Chu (2006) disse em sua pesquisa, que 0 tempo € gerido de
maneira ineficiente, que ha dificuldade em cumprir prazos nas organizagoes brasileiras. Ja no
que se refere as decisdes na instituicdo, a maioria dos técnicos disse que elas sdo orientadas
para o curto prazo, indo dessa forma, ao encontro do que Chu (2006) afirmou em seu estudo.
Outro questionamento feito aos respondentes foi em relacdo a flexibilidade. Como eles
avaliavam a capacidade deles se adaptarem as mudancas. Todos respondentes disseram que
possuem boa capacidade de se adaptar as mudangas, consideram que se adaptam facil, que séo
bem tranquilos em relagéo a isso. O respondente E1 disse que: “Eu acho que tenho boa

8



capacidade, uma prova é que eu mudei agora de setor e foi mais tranquilo do que imaginava.
A gente fica com medo da mudanga, mas depois é bem calmo”.

Quando perguntado aos entrevistados se no ambiente organizacional ha incentivo para
ideias inovadoras e solucdes diante de situagdes imprevistas, a maioria (6) respondeu que na
universidade ndo ha incentivo, mas no setor ele existe, pois 0 coordenador estd sempre
debatendo com os demais, é aberto a ideias, pedindo que todos deem opinides. E, conforme os
entrevistados, ndo ha incentivo na universidade porque as tarefas ja sdo pré-determinadas, as
coisas sd0 muito regradas. As vezes a situagdo obriga a pessoa a ter uma ideia para resolver o
problema, ndo incentivo direto. Ja o entrevistado E6 relata que: “Acredito que existe, mas
poderia existir mais, as vezes a gente participa de muitas comissfes, mas 0 que eu sinto é que
as vezes as boas ideias se perdem, mas também acho que isso faz parte do processo”.

A flexibilidade é a capacidade de conseguir se adaptar em distintas situacGes e
conseguir propor ideias. De acordo com Prates e Barros (2009) a flexibilidade possui duas
faces: de adaptabilidade e de criatividade. A adaptabilidade é conseguir se moldar sem
grandes dificuldades diante de novas circunstancias e a criatividade como habilidade para
sugerir inovagoes.

Com isso, pode-se perceber que os servidores sao flexiveis em relacdo a
adaptabilidade e isso vai ao encontro do que Chu (2006) falou em seu estudo, que existe
flexibilidade para mudancas frequentes e que a capacidade de adaptacdo é grande nas
organizaces brasileiras. J& em relacdo a criatividade, como os entrevistados dizem ndo haver
incentivo por parte da instituicdo, eles acabam ndo sugerindo muitas inovacgdes. Ja no setor
como ha incentivo, ha mais sugestdes.

Ademais, perguntou-se aos entrevistados em relacdo a orientacdo a resultados, se eles
consideram que na instituicdo ha uma grande preocupacao com os resultados organizacionais.
A maioria dos entrevistados (5) acredita que atualmente ndo ha preocupacdo, mas que a
universidade vai comegar a ter essa preocupacao ja que vai completar 10 anos e vai comecgar a
competir recursos com as Universidades mais antigas, entdo vai se cobrar mais pelos
resultados.

O entrevistado E2 disse que: “Mais na parte académica acho que hd uma
preocupagdo, na parte administrativa eu ndo vejo tanto isso”. Ja 0 E8 relata que: “Sim, ha
preocupacdo com os resultados, tanto que se cobra bastante dos gestores. Acontecem
reunides seguidas dentro do setor e como um todo na Unipampa para cobrar quando algum
ponto ndo esta sendo como o planejado ™.

A orientacdo a resultados tem como funcdo otimizar os processos, garantindo eficéacia,
eficiéncia e efetividade no desempenho das atividades e no alcance dos objetivos (KANUFRE
e REZENDE, 2012). Conforme a visdo da maioria dos entrevistados, ndo hé preocupagao com
resultados organizacionais. Os servidores podem ter essa percepcdo por ndo receberem
cobrancas em relacdo a resultados e outro motivo pode ser o fato da Universidade ainda ser
considerava nova e nao possuir tanto foco nos resultados, ou possuir, mas ainda muito pouco.

Relagdes interpessoais

A categoria das relacfes interpessoais é representada pelas seguintes subcategorias:
personalismo, evitar conflitos, orientacdo humana e cordialidade.

Para analisa-la, primeiramente, questionou-se quanto ao personalismo, se 0s
respondentes consideram que possuem um relacionamento proximo e afetivo com seus
colegas de trabalho ou o relacionamento se restringe as atividades profissionais.

A maioria dos entrevistados (5) diz ter um relacionamento proximo e afetivo com seus
colegas de trabalho, se relacionando fora do ambiente organizacional, compartilhando
atividades como futebol e jantares. Como cita o entrevistado E4: “A gente vai aos



aniversarios dos filhos deles, comemoracbes na casa. Ha um relacionamento fora do
ambiente de trabalho. E legal”.

Foi perguntado também se um bom relacionamento com os colegas de trabalho
influencia no ambiente de trabalho e de qual forma. Todos entrevistados responderam que
influencia muito, de forma positiva, hd mais vontade para realizar as tarefas, maior interagdo
nas tarefas, o0 ambiente de trabalho fica agradavel, cria-se um clima organizacional muito
bom, o servico rende, os processos fluem melhor. O respondente E5 relata: “Sim, influencia
positivamente. A gente tendo um ambiente bom de trabalho o servico flui melhor”.

De acordo com Freitas (2009), o personalismo se caracteriza por grupos baseados em
relacbes pessoais, busca de proximidade e afeto nas relacbes e paternalismo. Assim, é
perceptivel que os servidores possuem relacionamentos proximos e afetivos com os colegas
de trabalho e a qualidade desses relacionamentos influencia no agradavel ambiente de
trabalho e isso ajuda no desempenho e resultado individual e grupal no trabalho.

Outro questionamento foi como os servidores agem diante de conflitos por divergéncia
de opiniBes no ambiente organizacional. Todos 0s entrevistados responderam que procuram
respeitar a opinido dos outros. Tenta-se chegar a um acordo, ver o lado do outro, conversar
para ver uma solucdo para resolver o conflito, mas tudo pautado pelo cumprimento das regras
que ja existem. O respondente E6 relata: “Eu procuro me posicionar, colocar a minha
opinido, procuro tenta entender o outro, tento aceitar aquilo que ele diz, ver de onde ele diz
aquilo, entender porque ele fala aquilo. Sempre de maneira respeitosa”.

O conflito, conforme Dubrin (2003), ocorre quando ha oposicdo e confronto entre
individuos ou grupos nas organizacdes por pontos de vista, necessidades, expectativas,
interesses e formas de agir diferentes. Pelo que se pode perceber os servidores sempre
procuram chegar num consenso diante de divergéncia de opinides, Sao respeitosos uns com 0s
outros, ndo havendo assim grandes conflitos no ambiente de trabalho.

Em relagdo ao aspecto orientacdo humana, quando perguntado se ha uma preocupacao
com o proximo e com o bem-estar dos profissionais na institui¢cdo, a maioria dos servidores
(6) respondeu que ndo ha essa preocupacdo. Consideram que ha uma gestdo de documentos,
folha ponto, mas ndo uma gestdo de pessoas. Que sdo vistos s6 como um ndmero na
instituicdo, que ndo ha uma preocupacdo em como os profissionais se sentem, a questdo
psicoldégica. H4 um foco maior nos processos.

Acreditam que acontece isso por a universidade ser multicampi e por questdes
burocréticas, a questdo de ndo ver a pessoa, ser humano e sim o codigo de vaga. O
entrevistado E6 relata que: “A universidade tem um departamento de promogdo a saude,
qualidade de vida que é muito no papel ainda, ndo esta na pratica. Ha um planejamento, mas
que ainda ndo foi colocado em pratica”. J& o respondente E5 diz que: “Fu acho que sim. Em
relagdo as condi¢oes de trabalho eu acho que existe essa preocupag¢do”.

As organizagfes devem se preocupar em valorizar os funcionarios como seres
humanos com sentimentos e emocdes, proporcionando-lhes qualidade de vida e bem-estar,
para que os individuos trabalnem com satisfacdo para atingir os objetivos da organizacdo
(BOM SUCESSO, 1997). Deste modo, de acordo com a maioria dos servidores ndo ha essa
preocupacdo com a qualidade de vida e bem-estar na instituicdo, porém como citado por um
entrevistado, ha um departamento para isso, entdo é necessario que a gestdo coloque em
pratica esse setor para uma melhor qualidade de vida dos servidores e para uma maior
satisfacdo no ambiente de trabalho.

Foi questionado também em relacdo a cordialidade se na tomada de decisdo, os servidores
consideram que agem de forma mais emotiva ou mais racional e por qual motivo. Todos 0s
respondentes afirmaram agir de forma mais racional, por ser um servico publico € preciso usar
mais a impessoalidade para nédo infringir normas e leis. O entrevistado E4 disse que: “Sempre
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racional. Por haver leis, regras que devem ser cumpridas. Se eu nao seguir essas leis e
regras eu vou ser penalizado”.

De acordo com Holanda (1995) a cordialidade que marca a cultura brasileira €
caracterizada por abranger aspectos como hospitalidade, generosidade e a intimidade.
Entretanto, é possivel notar que isso ndo ocorre na instituicdo, pois conforme os técnicos eles
agem de forma mais racional, por ser um servico publico, contrariando o que Chu (2006) diz
em sua pesquisa, que decisdes sao tomadas de maneira mais emocional que racional.

Relacdo com o poder

A relacdo com o poder é composta pelas seguintes subcategorias: autoritarismo,
postura de expectador e desigualdade de poder. O primeiro questionamento realizado foi em
relagdo ao autoritarismo, como o entrevistado avalia a possibilidade das pessoas questionarem
as decisdes dos gestores imediatos.

Todos os entrevistados responderam que ha essa possibilidade de questionamento,
principalmente no setor que trabalham. A parte mais imediata, mais préxima do trabalho é
mais facil, quando védo subindo as instancias fica mais dificil. Consideram que o chefe do
setor é uma pessoa bem aberta, aceita criticas e sugestdes. O entrevistado E2 relata: “Ha
possibilidade de questionar, mas se a gente vai ser ouvido e 0 que a gente sugeriu implantado
¢ diferente”. Assim, pode-se perceber que ndo ha& imposicdo da autoridade na instituigdo.
Apesar de o chefe ter a autoridade os servidores podem fazer questionamentos, criticas e
sugestdes. E isso € muito positivo para um bom ambiente de trabalho, ja que a pessoa nao
precisa s6 obedecer, ela pode também sugerir.

No que se refere ao aspecto postura de expectador, foi perguntado como o0s
respondentes avaliam a capacidade de iniciativa deles. A maioria (5) afirmou ter capacidade
de iniciativa. O entrevistado E1 disse que: “Considero boa, eu tento sempre estar inovando,
procurando coisas diferentes, eu tento arrumar sempre uma alternativa para as coisas”. O
E2 relata que: “Eu sempre tive iniciativa. Para mim é boa, eu sempre tive facilidade de tomar
iniciativa”. Quando questionado aos servidores se algumas vezes eles transferem
responsabilidades de decisdo para outros membros da instituicdo, a maioria respondeu que
guando estd em sua alcada eles decidem, mas quando excede a competéncia é transferido para
pessoa que a possui. O entrevistado E4 relata: “Quando excede a minha competéncia, ai sim
tem que transferir. Decisdes que envolvem risco devem passar para o superior segundo a
hierarquia”.

Conforme Prates e Barros (2009), o traco postura de expectador é caracterizado por
mutismo, baixo raciocinio critico, baixa iniciativa, pouca habilidade de realizagdo por
autodeterminacdo e transferéncias de responsabilidades para as liderancas. Entretanto, é
perceptivel que isso ndo ocorre com a maioria dos servidores entrevistados, pois eles
afirmaram ter capacidade de iniciativa e ndo delegar responsabilidades aos lideres a ndo ser
quando foge da sua competéncia.

Outro questionamento foi no que se refere ao fator desigualdade de poder, se na
percepcao dos entrevistados as pessoas sdo tratadas de maneira igualitaria, independente da
pOSiGa0 que ocupam na organizacdo. A maioria dos respondentes (7) considera que as pessoas
ndo sdo tratadas de forma igualitaria na instituicdo, que existem algumas diferencas, poucas,
mas existem. ExpGem que existe uma diferenciagdo bem aparente entre professores e
servidores, ha segregacdo entre as categorias. Entretanto, no setor eles consideram que séo
tratados igualmente. O respondente E2 afirma que: “No setor todo mundo é tratado igual. No
campus hé diferenciagdo, mas € muito pouca. O docente trata a gente diferente, alguns de
nos tratamos os terceirizados diferentes, mas sdo casos isolados, mas acontece isso”.

A desigualdade de poder, segundo Hofstede (2003), reflete a questdo da desigualdade
entre os individuos e como a sociedade aceita que o poder ndo é difundido de forma
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igualitaria entre as pessoas. Assim, € possivel perceber que ha uma desigualdade na
instituicdo dependendo da posi¢do que a pessoa ocupa na organizacdo. Dessa forma, isso
reflete com o que a autora Chu (2006) disse em seu estudo, ha pouca nocéo de igualdade entre
os individuos nas organizages brasileiras.

Relagdo com o ambiente

No que se refere a categoria relacdo com o ambiente sdo analisadas as seguintes
subcategorias: heterogeneidade cultural e admiragéo pelo estrangeiro.

O primeiro questionamento em relacdo a heterogeneidade cultural foi se o0s
entrevistados acreditam que o fato de existirem na instituicdo individuos de diferentes regiGes
do pais influencia na forma que os individuos conduzem as atividades.

A maioria dos entrevistados diz que influencia positivamente, pois existem pessoas
gue vem com uma experiéncia maior, de uma cidade maior, e acrescenta bastante, uma vez
que a cultura local, por ser cidade de interior, é mais devagar. Relatam que ndo h4 como néo
interferir por uma questdo de costumes, crencas e habitos que muitas vezes sdo bem
diferentes.

O respondente E4 disse que: “Sim, e agrega para melhor. Sdo novas culturas, novas
pessoas. Pessoas que vém de fora e trazem as vezes maneiras de ver diferente da gente. 1sso €
bom”. Ja o entrevistado E1 relata que: “Ndo, eu acredito que ndo. Eu acho que a forma¢ao
talvez influencie, mas a regido ndo”.

A heterogeneidade cultural do Brasil faz com que ocorra diferenciacdo, fragmentacao
e integracdo na esfera macro cultural, que também reflete no &mbito micro das organizacGes
(CAVEDON e FACHIN, 2002). Dessa forma, pode-se perceber que a diversidade cultural
presente na organizacdo influencia na instituicdo, mas de forma favoravel, que agrega valor,
de acordo com a maioria dos servidores.

E o dltimo questionamento se refere ao aspecto admiracdo pelo estrangeiro, foi
perguntado se os servidores consideram que as ferramentas de gestdo utilizadas na
organizacdo condizem com a realidade da instituicdo. A maioria dos respondentes (6) expde
que as ferramentas condizem em partes, que nem todas sdo adequadas. Poderiam melhorar
principalmente sistemas. Acreditam que é complicado gerir uma faculdade com 10 campi,
pois cada administragdo, cada campus age de uma maneira. Os campi poderiam ter mais
autonomia.

O entrevistado E4 afirma: “A reitoria € 0 centro, onde saem as normas, as
solicitacdes, tudo la, mas dentro de cada campus ha um jeito de administrar distinto e isso
algumas vezes causa alguns transtornos, por serem realidades diferentes”.

No Brasil, a admiracdo pelo estrangeiro funciona de forma a dar identidade aos
superiores, que estdo na escala mais alta, tanto pessoas como organizacOes, e segregar 0S
demais, dificultando que estes possam solucionar seus proprios problemas, levando em conta
suas especificidades (MOTTA, ALCADIPANI e BRESLER, 2001). Assim, pode-se perceber
gue isso ocorre na universidade. O campus onde esta a reitoria € a escala mais alta, que da
identidade a instituicdo e os outros campi ficam segregados, sem grande autonomia para agir
diante de suas especificidades. Algumas situacdes poderiam ser mais bem resolvidas nos
campi se houvesse mais independéncia em relacéo a reitoria.

Sintese dos resultados

Neste tdpico sdo apresentadas as caracteristicas da cultura brasileira de gestdo, que
foram divididas na seguinte classificacdo: totalmente proeminentes, em sua maioria
proeminentes e nada proeminentes. Foram hachurados para cada entrevistado os tragos que
condiziam com 0 mesmo conceito de Chu (2006) nas respostas. Os tracos com linha dupla se
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referem a duas perguntas que foram feitas sobre 0 mesmo traco, de modo a contemplar o
conceito da autora como um todo. A seguir, no Quadro 3, é exposta a sintese dos resultados.

Quadro 3 — Sintese dos resultados

Grupo Trago cultural

Planejamento

Formalismo
Jeitinho brasileiro
Gestdo do tempo

Organizacao
e
planejamento
do trabalho

Flexibilidade

Orientacéo a resultados

Personalismo

Relagdes

. . Evitar conflitos
interpessoais

Orientacdo humana
Cordialidade

Autoritarismo
Relacdo com o | Postura de expectador
poder

Desigualdade de poder

Relacdo com o | Heterogeneidade cultural
ambiente Admiracao pelo estrangeiro

Fonte: Elaborado pela autora.

Mediante 0 exposto, pode-se perceber que os tracos mais proeminentes, que séo 0s que
estdo totalmente hachurados, significam que na analise das falas dos entrevistados a realidade
para todos eles corrobora totalmente a teoria em estudo. Esses tragos foram flexibilidade (de
acordo com a primeira pergunta feita nesse quesito), personalismo (na segunda pergunta feita
nesse quesito) e evitar conflitos. Assim, percebe-se que ha qualidade nos relacionamentos do
ambiente profissional, de modo que isso influencia em um bom ambiente de trabalho,
revelando também que os individuos desse espaco possuem flexibilidade para mudancas e boa
capacidade de adaptacdo, e que os servidores no ambiente organizacional procuram sempre
chegar a um consenso diante de divergéncia de opinides. Esses aspectos sdo muito positivos
para a organizacdo na execucao das atividades e alcance de objetivos organizacionais.

Em relacdo aos tracos que foram em sua maioria hachurados, o que equivale que na
analise das falas dos entrevistados a realidade para a maioria deles corresponde a teoria em
estudo, destacam-se os tracos planejamento (conforme a primeira pergunta feita nesse
quesito), gestdo do tempo (conforme a segunda pergunta feita), personalismo (de acordo com
a primeira pergunta realizada), orientacdo humana, desigualdade de poder, heterogeneidade
cultural e admiracdo pelo estrangeiro. Isso demonstra que ha falta de um planejamento
adequado a realidade do campus, mesmo a instituicdo tendo um Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). Uma das razdes para esse plano estar sendo ineficiente pode estar
relacionada ao fato da universidade ser multicampi, e este plano ndo conseguir contemplar a
realidade de cada campus. A maioria das decisdes na organizacao sao orientadas para o curto
prazo, demonstrando que iSso ocorre por interesses mais imediatos.

O relacionamento que os servidores tém com seus colegas de trabalho é préximo e
afetivo, criando assim, um ambiente de trabalho harmonioso entre os profissionais. Por outro
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lado, ndo ha preocupacao com o préximo e com o bem-estar dos profissionais na instituicao,
porém esses fatores sdo importantes para a motivacdo e satisfacdo dos individuos na
organizacdo, dessa forma a gestdo deve procurar investir nesses aspectos. Existe pouca nocao
de igualdade entre os individuos na institui¢do, revelando que os profissionais na organizacdo
sdo tratados de forma diferente conforme o cargo que ocupam. A diversidade cultural
presente na organizacdo é vista de modo favoravel pelos servidores, mostrando que a
heterogeneidade cultural acrescenta valor para organizacdo. E as ferramentas de gestdo
precisam ser ajustadas conforme as especificidades de cada campus para a instituicdo alcancar
melhores resultados.

No que se refere aos tracos que ndo foram proeminentes - ndo foram hachurados - o
que significa que na andlise das falas dos entrevistados a realidade para todos os entrevistados
ndo corresponde a teoria em estudo, estes foram gestdo do tempo (conforme primeira
pergunta realizada nesse quesito) e cordialidade e autoritarismo. Todos os entrevistados
relataram que conseguem cumprir 0s prazos estabelecidos para as atividades sem problemas,
ja de acordo com a teoria ha grande dificuldade para o cumprimento de prazos estabelecidos
nas organizagdes brasileiras.

Em relacdo a tomada de decisdo, todos responderam agir de forma mais racional e a
teoria aponta que as decisdes sdo tomadas de maneira mais emocional do que racional, esse
aspecto se relaciona ao fato dos servidores trabalharem em uma instituicdo publica onde
existem normas e leis e 0 ndo cumprimento destas acarreta em penalidades. No que tange a
possibilidade dos servidores questionarem as decisbes dos gestores imediatos, todos
apontaram que h& possibilidade de questionamentos, sugestdes e que eles fazem isso, e a
teoria estudada relata que as pessoas sdo submissas e fazem o que é lhes dito para fazer, sem
oportunidade de opinar.

Em vista disso, de acordo com Nez (2016), para uma universidade multicampi ter um
bom funcionamento € necessario que as estruturas académicas, organizacionais e espaciais
estejam bem articuladas. E Cunha (2001) propde que as instituicdes devem criar alternativas
orientadas para o futuro de acordo com a estrutura econémica, politica e social do pais e da
regido onde se encontra a universidade.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da cultura brasileira e a maneira como € expressa e revelada nas empresas se
faz necessario para um melhor entendimento da cultura presente nas organizacfes do Brasil
(MOTTA e CALDAS, 2009).

Os valores, mitos, crencas, ritos, que fazem parte da cultura de uma organizacao,
provém da histéria e da formacdo etnoldgica da cultura nacional na qual os individuos
habitam (FREITAS, 2009).

O presente estudo teve como objetivo analisar a cultura brasileira de gestdo em uma
universidade publica do interior do RS o qual foi respondido através de uma pesquisa de
carater descritivo e qualitativo, utilizando-se o estudo de caso como delineamento de
pesquisa. De modo a responder o objetivo do estudo, foram definidos dois objetivos
especificos, os quais foram analisados por meio de analise interpretativa e triangulag&o.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa buscou identificar as caracteristicas da
cultura brasileira de gestdo presentes em uma universidade publica na percepcdo dos
técnicos administrativos. Considerando os dados coletados, notou-se, que as caracteristicas da
cultura brasileira de gestdo presentes na universidade foram planejamento, gestdo do tempo,
flexibilidade, personalismo, evitar conflitos, orientacdo humana, desigualdade de poder,
heterogeneidade cultural e admiracéo pelo estrangeiro.
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O segundo objetivo especifico buscou demonstrar as caracteristicas proeminentes da
cultura brasileira de gestdo. Respondendo a esse objetivo, constatou-se que as caracteristicas
proeminentes foram flexibilidade, personalismo e evitar conflitos.

Em vista disso, pode-se inferir que a pesquisa, baseada no constructo de Chu (2006)
possibilitou caracterizar a cultura brasileira de gestdo presente na universidade, e a
identificacdo dessas caracteristicas ird contribuir para o planejamento do futuro da instituigéo.

Como limitages, considera-se o fato de que a pesquisa foi realizada somente com 0s
técnicos da Coordenacdo Administrativa, sendo que apenas 8 (oito) de 12 (doze) servidores
aceitaram participar da pesquisa. Também se considera que, para estudos futuros, seria
importante pesquisar a percepcao dos técnicos da Coordenacdo Académica, para comparar a
percepcao deles acerca dessa tematica. E outra sugestdo seria aplicar essa pesquisa com base
no constructo de Chu (2006) em outra Universidade Publica multicampi.

Por fim, a presente pesquisa alcancou os objetivos propostos, pois foi possivel
identificar as caracteristicas da cultura brasileira de gestdo presentes em uma universidade
publica na percepcdo dos técnicos administrativos e demonstrar as caracteristicas
proeminentes da cultura brasileira de gestéo.
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