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RESUMO

O artigo explora como a cultura organizacional em uma prefeitura do Rio Grande do Sul
alinha-se com as expectativas de seus servidores, a partir da constante tensao entre tradicdo e
inovagdo nas instituicdes publicas brasileiras, exacerbada pela alternancia politica e pela
burocracia enraizada. Assim, seu objetivo foi verificar como a percep¢ao da cultura
organizacional atual difere das expectativas dos servidores publicos em diferentes dimensoes
culturais. Metodologicamente, a pesquisa segue uma abordagem quantitativa descritiva, com
utilizagao de um questionario adaptado, a partir da coleta de dados de 57 servidores publicos,
incluindo tanto funciondrios de carreira quanto comissionados. A andlise estatistica envolveu
as caracteristicas descritivas da amostra, teste de normalidade e teste ¢ de Student, para
identificar diferencas significativas entre as médias. Os resultados revelam discrepancias
significativas em areas como centralizagdo do controle, comportamento das pessoas,
planejamento, comunicacdo e competicao versus cooperacio. Essas discrepancias destacam a
necessidade de intervengdes estratégicas para promover um ambiente de trabalho mais
eficiente e colaborativo. A pesquisa enfatiza que a cultura organizacional deve evoluir para
equilibrar tradicdo e inovacdo, garantindo a sustentabilidade da eficiéncia publica. Para
futuras investigacdes, recomenda-se a inclusdo de diversas organizagdes publicas e
stakeholders externos para uma visao mais abrangente. O estudo sublinha a importancia de
alinhar a cultura organizacional com os objetivos estratégicos, promovendo um ambiente de
trabalho inclusivo e integrado, essencial para a eficacia e eficiéncia das operagdes dentro da
organizacao publica.

Palavras-chave: Organizacao publica; Cultura organizacional; eficiéncia administrativa.

1. INTRODUCAO

No cenario globalizado e dindmico, no qual interagdes sociais ocorrem entre pessoas
de diferentes regides e paises, a cultura se destaca como uma das varidveis essenciais para
entender o fendmeno organizacional. Nas organiza¢des publicas, ha um embate constante
entre o "novo e o antigo". O novo ¢ representado pela alternancia de poder politico que ocorre
no Brasil a cada quatro anos, enquanto o antigo ¢ simbolizado pela burocracia profundamente
enraizada nas instituigdes publicas. Além disso, ¢ crucial integrar criativamente aspectos
politicos e técnicos, pois essa juncdo ¢ inerente e fundamental para que as organizagdes
publicas alcancem seus objetivos de fornecer servigos eficientes a sociedade.

Uma das possibilidades para a articulagdo e unido destas forgas ¢ a construcao de
intervencdes a partir da cultura organizacional nas instituigdes publicas. Cultura ¢ um dos
postos-chave na compreensdo das agdes humanas, funcionando como um padrao coletivo que
identifica os grupos, suas maneiras de perceber, pensar, sentir e agir. Segundo Schwartz
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(1992) os valores e crengas culturais influenciam os valores individuais e servem como
cognigdes sociais abstratas que ajudam os individuos a dar significado as situagoes.
No contexto dinamico das organiza¢des publicas, a cultura organizacional emerge
como um fator crucial para entender e melhorar o funcionamento dessas institui¢des. O
embate constante entre tradigdes profundamente enraizadas e a necessidade de inovagdo,
exacerbado pela alternancia de poder politico no Brasil, torna a integragao entre aspectos
politicos e técnicos vital para alcancar a eficiéncia no servico publico. A cultura
organizacional, definida por valores, normas e comportamentos compartilhados, influencia
significativamente as percepgdes e agdes dos membros da organizagdo. Desse modo, a
questdo central da pesquisa ¢: Como a percep¢do da cultura organizacional atual difere
das expectativas dos servidores publicos em diferentes dimensées culturais? Assim,
tem-se o objetivo de verificar como a percep¢ao da cultura organizacional atual difere das
expectativas dos servidores publicos em diferentes dimensdes culturais. A analise revela
discrepancias entre a situacdo atual e a idealizada, destacando areas que necessitam de

intervencdes estratégicas para promover um ambiente de trabalho mais eficiente e
colaborativo.

2.  BASE TEORICA
2.1. Cultura organizacional

A cultura organizacional é geralmente definida como um conjunto de valores,
normas, ¢ padroes de comportamento que sao comumente compartilhados pelos membros da
organizagdo (OUCHI; WILKINS, 1985). Ela engloba também o modo de pensar e agir dentro
da instituicao, representando a percepcdo de seus gestores e colaboradores. Mais do que
representar a mentalidade que predomina na organizagdo, a cultura organizacional ¢ uma
forma de interpretacdo interna e forma uma modelagem para lidar com questdes
organizacionais (CHIAVENATO,2010).

Ainda segundo Chiavenato (2010), a cultura pode ser comparada a um iceberg, no
qual apenas uma pequena parte ¢ visivel acima da superficie, enquanto a maior parte
permanece submersa e oculta da visao. Aspectos formais da cultura organizacional, como
métodos, objetivos e estrutura, sdo facilmente perceptiveis. Em contrapartida, aspectos
informais, como percepgoes, sentimentos, atitudes e valores, costumam estar escondidos e sao
mais dificeis de compreender, modificar e transformar.

A cultura organizacional ¢ fruto de aprendizagem conjunta e s6 ¢ vista onde hd uma
coletividade bem definida e com histérias de relevancia (NEPOMUCENO et al., 2021). Ela se
desenvolve a partir das experiéncias dos membros do grupo e se enriquece ainda mais através
de suas interagdes (SCHEIN, 2010).

2.2. Relacao sobre cultura organizacional e o servi¢co publico

As organizacdes publicas tém como objetivo prestar servigcos para a sociedade. Elas
podem ser consideradas como sistemas dindmicos, extremamente complexos,
interdependentes e interrelacionados coerentemente, envolvendo informacgdes e seus fluxos,
estruturas organizacionais, pessoas € tecnologias. Elas cumprem suas funcdes, buscando uma
maior eficiéncia da maquina publica e um melhor atendimento para a sociedade (PIRES;
MACEDO, 2006).

De acordo com Martelane (1991) existe um ponto fundamental na compreensao e
planejamento na gestdo publica: a existéncia de dois corpos funcionais distintos. O corpo
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permanente ¢ composto por trabalhadores de carreira, cuja cultura e objetivos sdo formados
dentro da organizacdo. E o corpo ndo-permanente, os cargos comissionados, que ¢ formado
por administradores politicos, que seguem objetivos externos e mais amplos. Esse desenho
organizacional do setor publico, com formas complexas e niveis hierarquicos traz uma cultura
fortemente ligada a caracteristicas burocraticas, politicas, paternalistas e centralizadas em
relagdes de poder (PIRES; MACEDO, 2006).

Segundo Souza e Béchtold (2020), para que o servidor tenha satisfagdo no trabalho
que desenvolve diariamente, ¢ imprescindivel ter um ambiente estruturado e com boas
condi¢des, tanto materiais quanto de relacionamento pessoal. Um ambiente de trabalho
propicio para as relagdes interpessoais requer concordancia cultural entre os servidores,
evitando divergéncias que prejudiquem o convivio. Para os autores, a cultura organizacional é
determinante para que o servidor desenvolva suas atividades com a percepcao de que seu
trabalho ¢ valorizado tanto pela organiza¢do quanto pelos colegas, o que o motiva a oferecer
continuamente um produto de qualidade e a satisfazer os usuarios.

A cultura organizacional ¢ apoiada por varias abordagens e modelos, sendo
identificado na literatura o modelo de valores contrastantes de Robert Quinn (CAMERON,;
QUINN, 2011). E um modelo para medir a cultura e a eficacia organizacional, composto pelo
eixo horizontal que apresenta o comparativo da cultura baseada no foco interno versus foco
externo, enquanto o eixo vertical € composto por flexibilidade e mudanga versus estabilidade
e controle. Essas duas dimensdes formam quatro quadrantes que refletem quatro tipos
diferentes de cultura, que evidenciam uma cultura com enfoque nas relacdes humanas; na
inovagdo; nas regras ou em objetivos racionais (MARREIROS; ROMANA; LOPES, 2023).

Medir a cultura organizacional permite avaliar as varidveis que refletem a realidade
das organizagdes (MAAN; SRIVASTAVA, 2023), entendendo que suas agdes influenciam
diretamente o grau de satisfacdo e como o servigo ¢ percebido pela populacio (MARREIROS;
ROMANA; LOPES, 2023) para impulsionar sua eficacia. A eficacia organizacional, que ¢ um
conceito mais amplo, abrange indicadores financeiros e ndo financeiros, incluindo satisfacao
do cliente, eficacia das operagdes e responsabilidade social corporativa (MARREIROS;
ROMANA; LOPES, 2023). Desta forma, este estudo tem como objetivo aplicar uma escala
compacta, sugerida por Professor Jos¢ Morelos Gomez, PhD, da Universidade de Cartagena,
em uma organizacdo publica e verificar as percepcdes atuais e esperadas para a organizagao e
sua relagao com modelos conhecidos de cultura.

3. METODO

Esta pesquisa adota uma abordagem quantitativa de natureza descritiva, realizada por
meio de uma pesquisa aplicada a servidores publicos de uma prefeitura da Serra Gaucha. A
pesquisa ndo considerou nem incluiu a opinido de cidadaos que nao estivessem compondo o
quadro funcional do municipio regularmente. O método de pesquisa ¢ apropriado para a
adequacdo e aplicagdo de uma escala robusta que pretende medir os atributos percebidos da
cultura organizacional de uma instituicdo (MALHOTRA; NUNAN; BIRKS, 2017; HAIR et
al., 2018). Foram escolhidos para participar da pesquisa servidores publicos de carreira e
cargos comissionados que ocupavam geréncia e diretoria na organizagdo, ou seja, que
possuiam fun¢do administrativa de chefia. Os respondentes foram acionados pela Secretaria
Municipal de Recursos Humanos por e-mail e convidados a responder o /ink do questionario.
O questiondrio traduziu para portugués e adaptou atributos da escala sugerida pelo Professor
José Morelos Gomez, PhD. A escala é composta de 22 perguntas que possuiam em seus
extremos conceitos antagdnicos, foi adotada escala do tipo Likert de 7 pontos, sendo 1 a

XXIV Mostra de iniciacao cientifica, pds-graduagéo, pesquisa e extensdo — PPGA UCS
| Congresso Brasileiro de Gestao e Inovagédo UCS | 3



XXI Mostra de iniciagcdo cientifica,
pos- graduagdo, pesquisa e extensdo

[ Congresso Brasileiro de

Gestao & Inovacao CBGI
extremo do conceito A e 7 a extremo do conceito B (HAIR et al., 2018). O questionario
também incluia seis perguntas para uma avaliagdo da cultura organizacional com respostas
qualitativas que serdo analisadas em outro momento e quatro questdes de perfil do
respondente.

Antes do inicio do exercicio de coleta de dados, o questionario foi enviado a trés
especialistas para avaliagdo e feedback e, apds ajustes, foi testado em um servidor publico do
setor de recursos humanos. O questionario foi ajustado conforme solicitagdo dos experts e do
respondente apos essa fase do teste piloto. Vale a pena mencionar que a pesquisa da escala
sugerida pelo Professor José Morelos Gomez, PhD, apresentou uma lista de 11 atributos,
distribuidos em: individual versus equipe; centralizado versus descentralizado; orientado por
regras versus orientado por objetivos; pessoas versus tarefas; servico versus produtos; tarefas
versus mudangas; consenso versus grupos; resultados versus futuro; comunicagdo versus
necessario; competicdo versus cooperagdo; detalhes versus pragmatismo. Esta pesquisa

considerou uma lista adaptada de atributos e dimensdes, levando em conta os elementos que
compdem a realidade do servigo publico do municipio, veja a Tabela 1.

Tabela 1 - Atributos relacionadas a cultura organizacional
ID Atributo

Em relag@o ao contexto individual versus equipe, como vocé acha que a cultura da sua
IXEATO1 organizagdo € atualmente:

IXEDV02 Em relagdo ao contexto individual versus equipe, como vocé acha que deveria ser:

Em relag@o a centralizagdo do controle, como vocé acha que a cultura da sua organizagio ¢
CXDATO01 atualmente:

CXDDV02 Em relacdo a centralizagdo do controle, como vocé acha que deveria ser:

Em relagdo ao comportamento das pessoas, como vocé acha que a cultura da sua organizagdo ¢é
RXOATO01 atualmente:

RXODV02 Em relagdo ao comportamento das pessoas, como vocé acha que deveria ser:

Em relagfo a énfase em pessoas versus tarefas, como vocé acha que a cultura da sua organizagao
PXTATO1 ¢ atualmente:

PXTDV02 Em relacdo a énfase em pessoas versus tarefas, como vocé acha que deveria ser:

Em relagdo a énfase em servigo versus produto, como vocé acha que a cultura da sua organizacdo
SXPATO01 ¢ atualmente:

SXPDV02 Em relagdo a énfase em servigo versus produto, como vocé acha que deveria ser:

Em relag@o a tradi¢ao versus mudanga, como vocé acha que a cultura da sua organizagdo ¢é
TXMATO1 atualmente:

TXMDV02 Em relagdo a tradi¢do versus mudanga, como vocé acha que deveria ser:

Em relagdo as tomadas de decisdes, como vocé acha que a cultura da sua organizagéo é
CXGATO01 atualmente:

CXGDV02 Em relagdo as tomadas de decisdes, como vocé acha que deveria ser:

RXFAT01 Em relagdo ao planejamento, como vocé acha que a cultura da sua organizagdo ¢ atualmente:
RXFDVO02 Em relagio ao planejamento, como vocé acha que deveria ser:

EXSATO01 Em relagdo a comunicagdo, como vocé acha que a cultura da sua organizagdo ¢ atualmente:
EXSDV02 Em relagdo a comunicagdo, como vocé acha que deveria ser:

Em relag@o a competicdo versus cooperagdo, como vocé acha que a cultura da sua organizagdo ¢é
CXCATO1 atualmente:
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CXCDVO02 Em relagdo a competi¢do versus cooperagao, como vocé acha que deveria ser:

Em relago a dindmica no trabalho, como vocé acha que a cultura da sua organizagao ¢é
DXPATO01 atualmente:

DXPDV02 Em relagdo a dindmica no trabalho, como vocé acha que deveria ser:
Fonte: Adaptado de Prof. Dr. Jos¢ Morelos Gomez.

A coleta de dados foi realizada pessoalmente usando link direcionado para o e-mail
dos participantes (HAIR et al., 2018), desenvolvida usando a plataforma Google® Forms.
Como forma de controle, foi solicitado um endereco de e-mail valido para a aceitacdo do
questionario. Foram enviados questionarios a 350 servidores de 32 Unidades Administrativas
do municipio. Também foram enviados 2 e-mails de reforco para retorno das respostas pelo
setor de departamento de pessoal em um periodo de coleta de 30 dias. Um respondente nao
aceitou participar da pesquisa e teve seu resultado desconsiderado da amostra. Ao todo 57
respostas foram utilizadas para a andlise do estudo. Todas as anélises foram realizadas usando
0 software estatistico SPSS Statistics 20.

3.1. Tratamento de missings e outliers

Inicialmente foi realizado o refinamento dos dados, de modo que estivessem
adequados para a aplicagdo dos testes estatisticos. Logo, verificou-se a existéncia de missings,
que seriam dados ausentes ou faltantes no formuldrio (HAIR Jr. ef al., 2018). No caso da
amostra analisada, ndo houveram missings, dada a obrigatoriedade de resposta para todas as
questdes da escala de pesquisa.

Na sequéncia, foi realizado o tratamento dos outliers, que sao observacdes atipicas,
ou seja, respostas extremas que se distanciam das demais devido a grandes diferencas em seus
valores. Os outliers podem ser univariados ou multivariados (KLINE, 2016; HAIR Jr. ef al.,
2018). Os outliers univariados podem ser identificados através da analise das distribuicdes de
frequéncia, por meio da conversdao dos dados em um escore padrdo (Z scores). Por meio deste
teste, ndo foram retirados casos da amostra, uma vez que se considerou como critério de
exclusdo a existéncia de valores superiores a [4| (HAIR Jr. et al., 2018).

Com relagdo a verificagdo de outliers multivariados, estes foram identificados por
meio do calculo da distancia de Mahalanobis (D?), a qual indica a posicao de cada observacao
em um espago multidimensional a partir do centro médio de todas as observagdes de um
conjunto de variaveis (KLINE, 2016; HAIR Jr. et al., 2018). Para tanto, nenhum caso foi
excluido da amostra, pois ndo houveram valores superiores a |3| (HAIR Jr. et al., 2018).

3.2. Teste de Normalidade

A normalidade ¢ uma das suposi¢des da analise multivariada e se refere a forma de
distribui¢do dos dados de uma varidvel métrica individual e sua correspondéncia com a
distribuicdo normal. Caso haja uma grande variacdo na distribuicdo normal, todos os testes
estatisticos teriam resultados invalidos. Assim, a normalidade pode ser verificada pela curtose
(kurtosis) e também pela assimetria dos dados (skewness) (HAIR Jr. et al., 2018) conforme
dados apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 - Resumo dos valores de Assimetria € de Curtose dos dados

N Média Assimetria Curtose

ID
XXIV Mostra de iniciacao cientifica, pds-graduagéo, pesquisa e extensdo — PPGA UCS
| Congresso Brasileiro de Gestao e Inovagédo UCS | 5



Mostra de iniciagdo cientifica,
pos- graduagdo, pesquisa e extensdo

[ Congresso Brasileiro de
Gestao & Inovacao CBGI

Modelo
Estatistica Estatistica Estatistica Modelo padrao Estatistica padrio

IXEDV02 56 5,821 -1,475 0,319 1,117 0,628
CXDDVO02 56 5,268 -1,238 0,319 1,649 0,628
RXODV02 56 4,982 -0,551 0,319 -0,6 0,628
PXTDVO02 56 3,679 0,244 0,319 -0,783 0,628
SXPDVO02 56 3,946 0,188 0,319 -0,723 0,628
TXMDV02 56 5,536 -0,942 0,319 0,515 0,628
CXGDVO02 56 3,018 0,665 0,319 -0,286 0,628
RXFDV02 56 5,536 -1,377 0,319 1,775 0,628
EXSDVO02 56 1,804 1,907 0,319 3,141 0,628
CXCDV02 56 6,393 -2,593 0,319 8,156 0,628
DXPDV02 56 4,018 0,055 0,319 -1,101 0,628
IXEATO1 56 4,482 -0,478 0,319 0,108 0,628
CXDATO1 56 3,696 0,082 0,319 -1,387 0,628
RXOATO1 56 2,982 0,902 0,319 -0,398 0,628
PXTATO1 56 4,964 -0,483 0,319 -0,521 0,628
SXPATO1 56 3,732 0,272 0,319 -0,574 0,628
TXMATO1 56 3,232 0,401 0,319 -1,093 0,628
CXGATO1 56 5,107 -1,003 0,319 -0,384 0,628
RXFATO1 56 2,732 0,608 0,319 -0,71 0,628
EXSATO1 56 4,893 -0,449 0,319 -0,912 0,628
CXCATO1 56 3,75 0,073 0,319 -1,099 0,628
DXPATO1 56 4,429 -0,525 0,319 -0,597 0,628
N valido (de

lista) 56

Fonte: Produzido pelas autoras

No que diz respeito a curtose - que se refere a “elevacdo” ou ao “achatamento” da
curva definida pela distribui¢do de frequéncia dos dados -, valores com escores até |10| sdo
considerados adequados (KLINE, 2016; HAIR Jr. et al., 2018). Por outro lado, a assimetria
refere-se ao equilibrio na distribuicdo dos dados, a qual pode ser simétrica ou inclinada. Sao
admitidos valores com escores até |3| (KLINE, 2016; HAIR Jr. et al., 2018). Desse modo,
entende-se que os escores de curtose e de assimetria mantiveram-se dentro dos padrdes
recomendados pela literatura para os itens analisados.

Com o objetivo de comparar as médias das respostas de “como a organizacdo ¢”
versus “‘como ela deveria ser” para cada par de perguntas, e de modo a contemplar a questao
de pesquisa proposta, foi aplicado o Teste ¢ de Student para amostras pareadas. Este teste
determina se ha uma diferenca significativa entre as médias dos dois grupos.

4. ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS
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A pesquisa foi realizada com diferentes tipos de servidores que trabalham na
organizagdo publica. A Tabela 3 apresenta a descri¢do da amostra, classificada de acordo com
o tipo de cargo, o tempo de trabalho, o género, a escolaridade, se interage com outros
departamentos e se ¢ um membro ativo de equipes na organizagao.

Tabela 3 - Descricdo da amostra

ID Classe Categoria Frequéncia %
PCARO1 Qual ¢ o seu cargo atual na organizagdo? Servidor de carreira 50 89,3
Cargo comissionado 6 10,7
Ha quanto tempo vocé trabalha nesta
PTMPO02 organizagdo? até 5 anos 8 14,3
de 5a 10 anos 13 23,2
de 10 a 15 anos 17 30,4
de 15 a 20 anos 6 10,7
acima de 20 anos 12 21,4
PGENO03 Qual género vocé se identifica? Feminino 33 58,9
Masculino 22 39,3
Preferiria ndo responder 1 1,8
PESC04 Qual ¢ o seu nivel de escolaridade? Fundamental Incompleto 0 0
Ensino Fundamental 1 1,8
Ensino Médio 4 7,1
Graduagdo Superior 20 35,7
Pos-graduagdo 31 55,4
FDEPOL Com que frequéncia vocé interage com outros Muita frequéncia 20 35,7
departamentos ou areas dentro da organizagdo?  Frequentemente 22 39,3
Ocasionalmente 11 19,6
Raramente 2 3,6
Nunca 1 1,8
ATIVO2 Vocé se considera um membro ativo de equipes Sim 45 80,4
ou grupos de trabalho dentro da organizacdo? Nao 3 5,4
Talvez 8 14,3

Fonte: Produzido pelas autoras

A analise do perfil da amostra revela caracteristicas importantes dos participantes da
pesquisa. A maioria dos respondentes (89,3%) sdo servidores de carreira, enquanto uma
menor parcela (10,7%) ocupa cargos comissionados. Em relagdo ao tempo de trabalho na
organizacdo, hd uma distribui¢do relativamente equilibrada, com uma concentracdo maior de
individuos trabalhando entre 10 a 15 anos (30,4%) e um nimero consideravel de participantes
com mais de 20 anos de servigo (21,4%). A maioria dos respondentes se identifica como
feminino (58,9%), seguido por masculino (39,3%), com uma minoria preferindo nao
responder (1,8%). Quanto ao nivel de escolaridade, a maioria possui pos-graduagao (55,4%)
ou graduagao superior (35,7%), indicando um alto nivel educacional entre os participantes.
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A interagdo entre departamentos ou areas dentro da organizagdo ¢ frequente, com
39,3% dos respondentes relatando interagdo frequente e 35,7% indicando muita frequéncia.
Apenas uma pequena fracdo interage raramente (3,6%). Em relacdo a participagdo em equipes
ou grupos de trabalho, a maioria significativa dos respondentes (80,4%) se considera membro
ativo, enquanto 14,3% indicam uma participacdo possivel (talvez) e apenas 5,4% ndo se
consideram ativos. Esses dados sugerem um ambiente de trabalho colaborativo e com alta
integragao.

Esses dados sugerem um ambiente de trabalho colaborativo e altamente integrado.
Esta interacdo pode estar associada a uma identificagdo cultural entre os integrantes da
organizacao. Segundo Schwartz (1992) os valores e crengas culturais impactam os valores
individuais e funcionam como cogni¢des sociais abstratas que auxiliam as pessoas a
atribuirem significado as situagdes. Além disso, os valores culturais como motivadores
representam uma tentativa de entender por que as pessoas sentem, se comportam ou pensam
de certa forma em um determinado sistema social (HOFSTEDE, 1980).

Os resultados desta pesquisa fornecem uma visdo abrangente sobre o perfil dos
servidores da organizagao publica em estudo. A predominancia de servidores de carreira, o
alto nivel educacional e a significativa interagdo entre departamentos indicam um ambiente de
trabalho bem estruturado e colaborativo. Nas proximas analises, podera se identificar se esta
percepcdo se mantém nas perguntas pareadas. Além disso, a participacdo ativa em equipes de
trabalho refor¢a a cultura organizacional de cooperacdo e engajamento. Essas caracteristicas
sdo essenciais para a eficacia e eficiéncia das operagdes dentro da organizagdo, e refletem a
importancia de promover um ambiente de trabalho inclusivo e integrado, alinhado com os
valores culturais que sustentam as interagdes e praticas diarias.

4.1. Analises Descritivas

As andlises descritivas sdo fundamentais para entender as caracteristicas centrais e a
dispersdo dos dados em estudos estatisticos, oferecendo uma visao geral do comportamento
das varidveis envolvidas. Tais analises permitem que pesquisadores e leitores compreendam
rapidamente os padrdes gerais e identifiquem possiveis anomalias ou tendéncias nos dados
coletados. Neste estudo, as estatisticas descritivas, incluindo médias e desvios padrdo, foram
calculadas para cada varidvel, com o objetivo de comparar as percepcdes atuais dos
funciondrios com suas percepcdes ideais sobre varios aspectos culturais e operacionais da
organizacdo. Este tipo de andlise € crucial para estabelecer um ponto de partida para
investigacdes mais profundas e testes inferenciais que possam seguir (BLACK, 2019;
TROCHIM; DONNELLY, 2006).

Na Tabela 4, apresentamos as estatisticas descritivas para as variaveis relacionadas as
percepcdes "Como ¢" e "Como deveria ser", refletindo a realidade percebida e a expectativa
dos funciondrios, respectivamente. Estes dados sdo essenciais para compreender a
discrepancia entre o estado atual e o estado desejado dentro da organizacao, servindo de base
para futuras intervengdes e politicas organizacionais (BLACK, 2019; TROCHIM,;
DONNELLY, 2006).

Tabela 4 - Estatisticas Descritivas

COMO E COMO DEVERIA SER
ID Média Desvio Padrao ID Média Desvio Padrao
IXEATO1 4,482 1,4892 IXEDVO02 5,821 1,6636
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CXDATO01 3,696 1,9993 CXDDVO02 5,268 1,5782
RXOATO1 2,982 1,9678 RXODV02 4,982 1,8039
PXTATO1 4,964 1,7369 PXTDVO02 3,679 1,8597
SXPATO01 3,732 1,6678 SXPDV02 3,946 1,853
TXMATO1 3,232 1,829 TXMDV02 5,536 1,4518
CXGATO01 5,107 1,988 CXGDVO02 3,018 1,7528
RXFATO01 2,732 1,6786 RXFDVO02 5,536 1,5131
EXSATO01 4,893 1,8653 EXSDVO02 1,804 1,4067
CXCATO1 3,75 1,8902 CXCDVO02 6,393 1,1549
DXPATO1 4,429 1,7253 DXPDVO02 4,018 1,9116

Fonte: Produzida pelas autoras.

Ao relacionar as percepgdes entre o desempenho individual e o de equipe (IXEATO1
e IXEDVO02), tem-se uma visdo de uma cultura organizacional medianamente coletiva ¢ um
desejo por uma cultura majoritariamente coletiva, alinhada nesta variavel com a teoria da
cultura solidaria (CAMERON; QUINN, 2011), que apresenta um ambiente de trabalho
agradavel, com uma organiza¢do unida que perdura através da lealdade e tradi¢cdes, onde
relagdes interpessoais sdao criadas, o sucesso ¢ defendido pelo trabalho em equipe,
participagdo e consenso entre os funcionarios e a organizagdo (ROMANA, 2014).

No que tange a centralizacdo versus descentralizagdo (CXDATO01 e CXDDV02),
pode-se perceber uma visdo de como deveria ser demonstrando uma preferéncia clara pela
descentralizacdo. Essa disparidade sugere que os membros da organizacdo percebem a
centralizagdo atual como inadequada e acreditam que uma estrutura mais descentralizada, que
promova maior autonomia e interagdo entre os membros, poderia levar a um ambiente
organizacional mais eficiente e satisfatorio. De acordo com Schein (2010), a cultura
organizacional ¢ composta por um conjunto de crengas basicas compartilhadas pelos membros
de um grupo. O grafico sugere uma tendéncia para uma estrutura mais descentralizada,
refletindo as experiéncias e interagdes dos membros que desejam um ambiente mais
participativo e menos hierarquico.

Em relagdo a comparacao entre um padrao orientado por regras ou por metas
(RXOATO01 e RXODV02), demonstra uma visdo de uma cultura prioritariamente hierarquica,
com a organizacao enfatizando a autoridade e o controle, com lideres conservadores na
resolugdo de problemas técnicos e com foco na estabilidade interna (ROMANA, 2014),
tipicos do servigo publico. Na andlise do cenario de como deveria ser, os respondentes
oscilaram entre uma cultura mista - parcialmente rigida com regras e parcialmente orientada
aos objetivos. Pode-se caracterizar esta segunda como um modelo de cultura organizacional
voltado a inovacdo, quando hé maior adaptabilidade e prontiddo por parte dos colaboradores
(MARREIROS; ROMANA; LOPES, 2023).

Quanto a andlise comparativa entre a cultura orientada as pessoas ou as tarefas
(PXTATO1 e PXTDVO02) demonstra um alinhamento entre a situacdo atual e a desejada em
um modelo misto, que engloba de maneira flexivel a prioridade da realizacdo das tarefas -
cultura de regras — sem deixar para trds o bem estar dos funcionarios, - cultura solidéaria —
contribuindo para uma organiza¢do motivada no desempenho de suas fung¢des, gerando um
sentimento de identidade, singularidade e participacdo coletiva, estimulando o
comprometimento e orientando o comportamento das pessoas através de um modelo a ser
seguido (MARREIROS; ROMANA; LOPES, 2023).
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J& a comparacdo entre a priorizacdo dos servicos ou produtos (SXPATO1 e
SXPDV02) também apresenta uma definicdio de um cendrio misto, em um perfil com
caracteristicas de uma cultura organizacional de objetivos - orientada para resultados, com a
produtividade como valores dominante - € uma cultura solidaria, onde a organizacao ¢ focada
no equilibrio interno, flexivel e aberta as necessidades dos clientes (MARREIROS;
ROMANA; LOPES, 2023). Neste topico, entende-se que o resultado também pode englobar a
ideia de que uma Prefeitura deve entregar valor publico (qualidade ao cidaddo), e a resposta
neutra significa que ela ndo necessariamente deve entregar s6 uma coisa (produtos como
obras) ou outra (servigos como atendimento).

Quanto aos itens TXMATO01 e TXMDVO02, estes possuem relacao direta com a
cultura de inovagdo ou de sistemas abertos (CAMERON; QUINN, 2011). Os respondentes,
em sua maioria, preferem uma cultura com maior adaptabilidade, na qual os lideres sao
inovadores ¢ visionarios, ¢ a iniciativa individual ¢ incentivada (MARREIROS; ROMANA;
LOPES, 2023), divergindo do modelo atual existente, que prioriza a aplicacdo de padrdes
existentes e ja validados.

Na sequéncia, a abrangéncia da tomada de decisdao ¢ avaliada (itens CXGATO1 e
CXGDV02), sendo o modelo existente percebido como um ambiente de trabalho fortemente
estruturado, no qual predominam regras e procedimentos - inclusive para tomada de decisao -
claramente definidos, tipicos da cultura hierarquica (MARREIROS; ROMANA; LOPES,
2023). Os respondentes, porém, nao consideram que este ¢ o modelo ideal, sendo sua
principal sugestdo a de um modelo de tomada de decisdes em pequenos grupos, permitindo
um processo mais inclusivo, com a iniciativa para resolu¢ao de problemas por parte dos
funcionarios, em um modelo descrito como inovador.

Com relacdo ao foco em resultados ou pensamento no futuro (RXFATO1 e
RXFDVO02), a analise revela que ha uma percepcao entre os funcionarios de que a cultura
organizacional atual esta excessivamente focada em resultados imediatos. Existe um desejo de
mudanga para uma abordagem com maior énfase no planejamento estratégico e
sustentabilidade a longo prazo. Para promover essa mudanga, podem ser consideradas a
implementagdo de politicas e treinamentos que enfatizem esta necessidade.

Os itens EXSATOl e EXSDVO02 revelam que os funcionarios percebem uma
necessidade de maior comunicagdo entre a equipe. Atualmente, a comunicacdo tem analises
equilibradas, mas com tendéncia a concentracdo de informagdes. No entanto, a preferéncia
esmagadora por uma comunicacdo de equipe clara e transparente sugere que os funcionarios
veem um beneficio significativo em melhorar a colaboragdo € a comunicagao interna.

Ainda, percebe-se que ndo existe um consenso no contexto atual quando avaliada a
comparagdo entre um modelo direcionado a competigdo ou um modelo associado a
cooperagdo dos funciondrios (CXCATO0l e CXCDV02). Mas tém-se um modelo desejado
majoritariamente colaborativo. Cabe salientar que a cultura organizacional se associa com a
gestdo do conhecimento, conforme indicado por Pérez e Rodriguez (2016), que indicam que
uma organizagdo deve buscar caracterizar-se por possuir uma cultura que estimula a geragao e
compartilhamento de conhecimento, assim como bom desempenho, demonstrando um
alinhamento entre as ideias desejadas pelos respondentes e teoria.

De acordo com Schein (2010), a cultura organizacional evolui a partir das
experiéncias e interacoes dos membros do grupo. Os itens DXPAT01 e DXPDVO02 refletem
isso ao mostrar que, atualmente, hd um equilibrio entre a precisdo e o pragmatismo, mas com
uma inclinacdo leve para a precisdo. No entanto, os membros expressam o desejo de um
ambiente ligeiramente mais equilibrado, mas ainda valorizando o pragmatismo em menor
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grau nos extremos. Isso reflete uma cultura organizacional que valoriza tanto a exatidao
quanto a flexibilidade, alinhada com as experiéncias e interagdes dos seus membros.

Ao analisar todos dados levantados, percebe-se uma discordancia significativa entre

a cultura organizacional atual e a cultura desejada pelos respondentes. As percepgoes indicam

uma preferéncia por um ambiente de trabalho mais coletivo e inovador, conforme proposto
por Cameron e Quinn (2011).

4.2. Teste t de Student para amostras pareadas

O teste ¢t de Student para amostras pareadas serve como uma ferramenta eficaz para
comparar duas médias de amostras relacionadas, permitindo avaliar se a média das diferencas
entre as duas condigdes ¢ significativamente diferente de zero. Esta abordagem ¢
frequentemente utilizada em estudos que envolvem medidas repetidas sobre os mesmos
sujeitos ou entidades em condigdes diferentes, proporcionando insights sobre os efeitos de
intervengdes ou mudangas temporais (FIELD, 2013).

Na presente pesquisa, utilizou-se o teste ¢ para amostras pareadas para investigar as
diferengas entre as percepgdes atuais e as ideias dos funcionarios sobre diversos aspectos
culturais organizacionais. A andlise apresenta o Coeficiente de Correlacao de Pearson a fim
de mensurar as relagdes lineares existentes entre duas varidveis continuas, teste no qual os
resultados podem variar entre -1 e +1. Quanto mais proximos de 1 (-1 ou +1) forem os
valores, maior serd o grau de associacdo entre as varidveis, ao passo que, quanto mais
proximo de 0, menor sera a relagdo, indicando a inexisténcia de correlagao entre as variaveis
analisadas (KLINE, 2016; HAIR Jr. et al., 2018).

As andlises foram conduzidas com base em dados coletados de 56 pares de respostas,
(vide Tabela 5). Os resultados variaram, apresentando tanto diferencas significativas quanto
ndo significativas, o que sugere uma variacdo no alinhamento entre as percepgdes atuais e
ideais dos funciondrios. A seguir, na Tabela 5, detalha-se cada par de varidveis analisadas,
apresentando a diferenca média, desvio padrdo, erro padrdo, intervalos de confianca e os
valores t, ilustrando a robustez ¢ a direcdo das diferengas observadas (GLASS; HOPKINS,
1996).

Tabela 5 — Teste ¢ de Student

Diferenca Desvio Erro IC 95% IC 95% Valor
Par Média Padriao Padrao Inferior  Superior Valort p Interpretacio
Pair 1 -1,3393 2,0563 0,2748 -1,89 -0,7886 -4,874 0 Significativa
Pair 2 -1,5714 2,4558 0,3282 -2,2291 -0,9137 -4,788 0 Significativa
Pair 3 -2 2,7035 0,3613 -2,724 -1,276 -5,536 0 Significativa
Pair 4 1,2857 2,5278 0,3378 0,6088 1,9627 3,806 0 Significativa
Pair § -0,2143 1,9791 0,2645 -0,7443 0,3157 -0,81 0,421 Nao significativa
Pair 6 -2,3036 2,0795 0,2779 -2,8605 -1,7467 -8,29 0 Significativa
Pair 7 2,0893 2,6026 0,3478 1,3923 2,7863 6,007 0 Significativa
Pair 8 -2,8036 2,2916 0,3062 -3,4173 -2,1899 -9,155 0 Significativa
Pair 9 3,0893 2,1173 0,2829 2,5223 3,6563 10,919 0 Significativa
Pair 10 -2,6429 1,8919 0,2528 -3,1495 -2,1362  -10,454 0 Significativa
Pairll 0,4107 2,7155 0,3629 -0,3165 1,1379 1,132 0,263 Nao significativa

Fonte: Produzido pelas autoras
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Observa-se a partir da Tabela 5 que, com excecao do quinto e do décimo primeiro par
de varidveis, os quais abordam respectivamente “servigos versus produto” e “detalhes versus
pragmatismo” que, demais pares de varidveis apresentam diferencas significativas entre a
situacdo atual e a desejada no que tange a cultura organizacional da entidade analisada. Logo,
entende-se que para os aspectos “contexto individual versus equipe”, “centralizacdo do
controle”, “comportamento das pessoas”, “tomadas de decisdes”, “planejamento”,
“comunicagdo” e ‘“competicdo versus cooperagdo”, a cultura organizacional presente na
instituicao analisada ¢ diferente do que os respondentes acreditam ser o mais adequado.

A andlise realizada evidencia a discrepancia entre a percep¢ao dos colaboradores sobre
o estado atual e o ideal da cultura organizacional em diversos aspectos fundamentais. As
variaveis que apresentaram diferencas significativas indicam areas especificas nas quais as
expectativas dos colaboradores ndo estdo sendo atendidas, sugerindo a necessidade de
intervencgdes estratégicas. E essencial que a instituicdo considere essas percepgdes ao planejar
acoes de desenvolvimento organizacional. Fomentar um ambiente no qual as expectativas e a
realidade convergem pode aumentar a satisfagdo e o engajamento dos colaboradores,
contribuindo para uma cultura organizacional mais alinhada e eficiente. Portanto, ao
reconhecer e abordar as areas de divergéncia apontadas pelo teste t, a organizacdo pode
implementar mudangas que promovam um equilibrio saudavel entre tradicao e inovagao. Esse
equilibrio ¢ crucial para enfrentar novos desafios e oportunidades, garantindo uma evolugao
continua.

4.3. Analise das diferencas de médias

Com base na andlise das estatisticas descritivas e no teste t, podemos observar
diferencas significativas entre a situacdo atual e a situagdo idealizada para os diferentes
indicadores avaliados. O Grafico 1 apresenta as médias e os desvios padrao dos valores
atualmente observados e aqueles que deveriam ser alcangados, bem como a comparagdo entre
esses valores e os gaps identificados.

Conforme apresentado no Grafico 1, os indicadores que apresentam os maiores gaps -
negativos ou positivos - indicam a maior discrepancia entre a situacdo atual e a desejada. Os
principais gaps incluem: a) EXSATO01: com um gap de 3,09, que apesar de positivo, indica
que a situagdo atual estd com enfoque no saber concentrado e pouco comunicado, enquanto
espera-se maior clareza e melhorias na comunicagao de equipe; b) RXFATO01: com um gap de
-2,8, sugerindo que ha uma necessidade significativa de direcionar a aten¢do para o cenario
futuro e diminuir o foco somente em resultados; c) TXMATO1: apresenta um gap de -2,3,
destacando outra area critica que necessita de atengdo, com muito enfoque na tradi¢ao e pouco
na mudanga; d) CXCATO01: com um gap de -2,64, mostra uma grande diferenga entre o
estado atual, com foco na competi¢cdo e o ideal, com foco na cooperagdo; ¢) CXGATO01: com
um gap de 2,09, demonstrando a preferéncia pela limitacdo das decisdes em consenso em
detrimento das decisdes em pequenos grupos; f) PXTATO1: apresenta um gap positivo de
1,29, demonstrando a priorizagao de uma performance orientada as pessoas € nao somente as
tarefas.

Embora a maioria das areas necessitem de melhorias significativas, algumas areas ja
estdo performando em indice proximo ao desejado, como € o caso da variavel que compara a
énfase em produtos ou servicos (SXPATO01), com um gap de -0,21, e a variavel entre detalhes
e pragmatismo (DXPATO1), demonstrando resultados muito proximos entre situacdo atual e
desejada. Esses resultados indicam que ¢ crucial focar nos indicadores com os maiores gaps
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para alinhar a performance atual com as metas estabelecidas. Estratégias especificas e agdes
corretivas devem ser implementadas para reduzir essas discrepancias e alcangar um
desempenho mais equilibrado e eficiente em toda a organizagao.

Grafico 1 - Comparativo entre médias e GAP

Atualmente [l Deveria ser [l GAP
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Fonte: Dados da pesquisa, produzido pelas autoras.

O Grafico 2, com a descri¢ao das questdes, destaca visualmente as discrepancias
entre os valores atuais e os desejados, facilitando a identificagdo das éareas prioritarias para
intervengdo. Os valores mais proximos aos eixos X ¢ Y sdo os mais discrepantes, ou seja, 0s
indicadores com intervengao prioritaria (EXSATO01 e RXFATO01).
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Grafico 2 - Gaps entre situagao atual versus desejada
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Fonte: Produzida pelas autoras.
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Em resumo, a andlise das estatisticas descritivas e a comparagao das médias revelam
areas de alto desempenho, assim como setores criticos que requerem melhorias. A
identificacdo desses gaps ¢ fundamental para direcionar os esfor¢os da organizagdo na busca

por uma performance ideal, garantindo um ambiente de trabalho mais eficiente e alinhado
com 0s objetivos estratégicos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta pesquisa oferecem uma visdo detalhada e abrangente sobre a
cultura organizacional de uma institui¢ao publica. A predominancia de servidores de carreira,
o alto nivel educacional e a interacdo frequente entre departamentos sugerem um ambiente de
trabalho bem estruturado e colaborativo. Esses fatores sdo essenciais para garantir a eficacia e
eficiéncia das operagdes dentro da organizacdo, promovendo um ambiente de trabalho
inclusivo e integrado. A cultura organizacional, conforme discutido no embasamento tedrico,
¢ um conjunto de valores, normas e comportamentos compartilhados pelos membros da
organizacdo. Esta pesquisa evidenciou a importancia de se compreender e gerenciar essa
cultura para alinhar as praticas diarias aos objetivos estratégicos da institui¢ao.

O objetivo de identificar discrepancias entre a percepgao atual e as expectativas dos
servidores foi alcangado por meio das andlises comparativas realizadas para cada par de
questdes, proporcionando uma representacao visual clara das tendéncias e comparagdes entre
as percepgoes atuais e ideais dos funcionarios. Considera-se o principal achado da pesquisa a
identificacdo de gaps significativos entre o estado atual e o desejado da cultura
organizacional, pois ele revela areas criticas que necessitam de intervenc¢do. Destaca-se que o
resultado expressa a opinido dos respondentes e que nao € possivel generalizar os achados
para todos a instituicdo devido ao tamanho da amostra.

O estudo identificou na comunicacdo (EXSATO01) o principal gap no contexto
organizacional da prefeitura, sendo este objeto de priorizacdo de agdes corretivas, ja que a
comunicac¢do eficiente promove a confianca € a coesdo entre os membros da organizagao,
criando um ambiente onde as informagdes fluem livremente e as decisdes sdo bem informadas
e ageis. A teoria de Covey (1989) sobre a confianga na comunicagao e a de Drucker (1967)
sobre a eficicia da lideranca ajudam a justificar a necessidade de mudanca desses resultados.

Outros gaps identificados, como os relacionados ao planejamento (RXFATO1), a
tradicdo versus mudanga (TXMATO1) e a centralizagdo do controle (CXCATO01), destacam
demais areas criticas que necessitam de melhorias significativas dentro da organizagdo. A
teoria da cultura organizacional de Schein (2010) sugere que esses gaps refletem uma falta de
alinhamento entre as praticas atuais e os valores desejados pelos membros da organizagdo. A
falta de um planejamento eficaz pode ser resultado de processos de comunicacao deficientes e
da auséncia de metas claras, o que limita a capacidade da organizacao de evoluir de acordo
com as experiéncias e interagdes dos seus membros. A resisténcia a mudanca, evidenciada
pelo gap na tradigcdo versus mudanca, indica uma cultura organizacional fortemente enraizada
em praticas tradicionais, que dificulta a adaptacdo e a inovagdo. Finalmente, a centralizacao
excessiva do controle sugere uma estrutura burocratica que pode sufocar a autonomia e a
capacidade de resposta rapida, contrariando os valores de flexibilidade e dinamismo que os
funcionarios desejam.

Para abordar as discrepancias identificadas, ¢ crucial implementar intervengdes
estratégicas que promovam mudancas na cultura organizacional. Essas intervengdes devem
considerar tanto os aspectos formais quanto os informais da cultura, integrando tradi¢des com
inovagdes necessarias para enfrentar novos desafios. A literatura sugere que um ambiente de
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trabalho propicio para relagdes interpessoais € um alinhamento cultural entre os servidores
sdo determinantes para a satisfagdo no trabalho e a qualidade dos servicos prestados (SOUZA;
BACHTOLD, 2020). Avalia¢des da cultura organizacional em institui¢des ptiblicas, revelam
uma cultura orientada internamente que requer transformagdo para melhorar a prestacao de
servigos e atingir as metas organizacionais (ALMAHASNEH et al, 2023; MARREIROS;
ROMANA; LOPES, 2023). Sugere-se a criacdo de estratégias que incentivem a troca de
informagdes e a cooperagdo entre os funcionarios buscando alinhar a cultura organizacional
com as expectativas dos funcionarios, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e

eficiente.
Este estudo apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas. A amostra foi

restrita a servidores de uma Unica prefeitura, o que pode limitar a generalizacao dos resultados
para outras organizagdes publicas. A amostra reduzida pode ter impedido a avaliagdo
estatistica da escala, embora a baixa adesdo dos servidores também seja uma evidéncia da
cultura organizacional da instituicdo. Além disso, a pesquisa nao incluiu a opinido de cidadaos
ou outros stakeholders externos, que poderiam oferecer uma perspectiva diferente sobre a
cultura organizacional. Para estudos futuros, recomenda-se ampliar a amostra para incluir
diversas organizacdes publicas, bem como incorporar a opinido de diferentes stakeholders.
Além disso, explorar métodos qualitativos complementares poderia oferecer uma
compreensdo mais profunda dos aspectos submersos da cultura organizacional, conforme
descrito na metafora do iceberg de Chiavenato (2010).

Os resultados desta pesquisa sublinham a importincia de uma cultura organizacional
bem definida e alinhada com os objetivos estratégicos da instituigdo. Ao reconhecer e abordar
as areas de divergéncia, a organizagdo pode promover um ambiente de trabalho mais
satisfatorio e eficiente. Fomentar um equilibrio entre tradicdo e inovagdo ¢ essencial para a
evolugcdo continua e a sustentabilidade da competitividade organizacional. Implementar
mudancgas baseadas nos gaps identificados pode levar a uma cultura organizacional mais forte
e alinhada, beneficiando ndo apenas os servidores, mas também os cidaddos que dependem
dos servigos publicos.
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