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RESUMO

O presente estudo apresenta como objetivo geral analisar
as relagGes entre cultura organizacional e estratégias das
InstituicGes de Ensino Superior do Estado do Rio Grande do
Norte — IES/RN. Portanto, foi utilizado um estudo do tipo
explicativo, de natureza predominantemente quantitativa,
com as 31 Instituicdes de Ensino Superior que atuam no
Estado do Rio Grande do Norte, de maneira a possibilitar a
identificacdo das relagbes existentes entre os estilos
culturais e as tipologias estratégicas adotadas pelas IES
estudadas. Os dados foram tratados por meio de um
modelo preditivo de analise multivariada de dados de
correlagdo candnica e outras andlises quantitativas. Os
resultados do presente estudo indicaram a existéncia de um
estilo cultural empreendedor e uma tipologia estratégica
prospectiva como predominantes na maioria das 31
instituicGes estudadas, os resultados da correlagdo candnica

indicaram uma forte relagdo entre as varidveis analisadas,
de forma que se pode identificar que 77,88% da variacdo do
composto linear (estratégia organizacional) da primeira
fungdo sdo influenciados pela variagdo do outro composto
(cultura organizacional) que a compde. Além da analise de
correlagdo canodnica foi utilizada ainda a correlagdo de
Pearson como forma de confirmar as relagdes identificadas
nas analises das cargas candnicas. Os outros resultados
identificados nas analises confirmaram as relagbes entre as
tipologias estudas, de forma que o modelo tedrico de
analise desenvolvido neste trabalho, quando comparado
com os resultados da pesquisa, apresentaram 84% de
conformidades. Por fim, conclui-se que o presente estudo
confirma as relagdes existentes entre os estilos de cultura
organizacional e as tipologias das  estratégias
organizacionais das IES estudadas.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura Organizacional; Estratégia Organizacional, Instituicdao de Ensino Superior

ORGANIZATIONAL CULTURE AND STRATEGY: THE NATURE OF THE RELATIONS
BETWEEN CONSTRUCTS INSTITUTIONS OF HIGHER EDUCATION IN RIO GRANDE DO
NORTE

ABSTRACT

The present study has as main objective to analyze the
relationship between organizational culture and strategies
of Higher Education Institutions of the Rio Grande do Norte
State - HEI/RN. Therefore , a study of the explanatory type,
predominantly quantitative in nature , with 31 higher
education institutions that operate in the state of Rio
Grande do Norte, in order to enable the identification of the
relationships between cultural styles and strategic
typologies adopted was used by Is studied. The data were
treated by means of a predictive model for multivariate
data analysis canonical correlation and other quantitative
analyzes. The results of this study indicate the existence of a
cultural entrepreneur style and a prospective strategic
typology as predominant in most 31 institutions studied, the
results of the canonical correlation analysis indicated a

strong relationship between the variables, so that we could
identify 77.88% of the variation of the linear compound
(organizational strategy) the first function are influenced by
the variation of another compound (organizational culture)
that compose. Besides the canonical correlation analysis
was also used Pearson correlation as a way to confirm the
relationships identified in the analysis of canonical charges.
The other outcomes identified in the analyzes confirmed the
relationships between the types studied, so that the
theoretical analysis model developed in this study, when
compared with the results of the survey showed 84% of
compliance. Finally, it is concluded that the present study
confirms the relationship between the styles of
organizational culture and the types of organizational
strategies of HEls studied.
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1. INTRODUCAO

Na busca por ganho de competitividade e aumento de eficacia o presente estudo destaca o
atual momento de expansdo vivenciado pelas organizacbes de ensino superior no pais. Desta
forma, observa-se segundo dados do INEP (2009), um significativo aumento no nimero de
Instituicdes Ensino Superior — IES no pais entre os anos de 1997 e 2007 totalizando 2.281 IES.

Ao contextualizar os numeros do ensino superior no Estado do Rio Grande do Norte — RN,
segundo dados do INEP (2009) no ano de 2000 esse estado tinha registrado junto ao Ministério da
Educagdo — MEC um total de 08 |IES cadastradas. Esses numeros de IES no estado do RN de acordo
com dados do E- MEC (2010) aumentaram para 45 IES que desenvolvem suas atividades tanto na
modalidade presencial quanto a distancia. Esse aumento no niumero de IES no estado do RN se
deu acompanhando a tendéncia nacional de expansdo do ensino superior no Brasil.

Assim, é importante afirmar a necessidade das IES que atuam no estado do RN em buscar
diferenciais na condugdo dos esforcos gerenciais para prestar servicos educacionais com baixos
custos de operagdes, mas que gerem eficdcia nos seus resultados. Assim Mintzberg e Rose (2003,
p. 272, 287) afirmam que as Instituicdes de Ensino Superior “sdo organizacdes que respondem
continuamente as demandas ambientais porque existem muitos atores internos capazes de
respostas independentes, sendo estas capazes de reagir aos interesses, demandas e pressoes da
comunidade que a rodeia”.

Para tal fim, é necessario que os gestores dessas IES passem a conhecer os seus padrbes
culturais para que sé assim sejam capazes de desenvolverem estratégias com o poder de integrar
as necessidades internas das organizacdes com as exigéncias externas de seu ambiente (VIZEU E
GONGALVES 2010).

Neste contexto o presente estudo busca responder a seguinte questao central de pesquisa:
Qual a relacdo existente entre a cultura organizacional e estratégias das InstituicGes de Ensino
Superior do Estado do Rio Grande do Norte?

Como objetivo este estudo busca: estabelecer as relagdes causais entre a cultura e as
estratégias organizacionais adotadas nas IES/RN.

2. RELACIONANDO CULTURA E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Entendem-se, portanto, que os diferentes niveis da cultura da organizagao expressam um
conjunto de valores que foram construidos ao longo da histéria da empresa, que foram
desenvolvidos no seu processo de adaptacdo interna e externa. A cultura tem raizes profundas
gue, de certa forma, representam o DNA da organizacdo (DUTRA; FLEURY; RUAS, 2006).

Porter (1986), ressalta a importancia de adicionar o conhecimento a respeito das crencas e
de outras caracteristicas culturais as ferramentas gerenciais aplicadas as estratégias de negdcios.
Ele afirma ainda ser fortuito acrescentar que o saber acerca da cultura da organizagao é desejavel
para o estabelecimento de condi¢des organizacionais apropriadas para bem administrar as
mudancas decorrentes de estratégias, seus impactos e ressonancias.
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Desta forma, Schein (2009) reconhece a importancia da cultura corporativa na gestdo
organizacional. Este autor destacar a influéncia dos elementos culturais na maneira como a
empresa opera, as formas como as pessoas se comportam e no estabelecimento das estratégias
da organizacao.

Com base nas visOes propostas anteriormente acerca da discussdo relacionada a cultura e
estratégia organizacional Mintzberg; Ahistrand e Lampel (2000) possibilitam a criacdo de uma
relacdo baseada nas tipologias estruturais das organizacdes relacionando-as com os estilos
culturais propostos por Paz e Mendes (2008) e as tipologias de estratégias genéricas de Miles e
Snow (2003)

Desta forma, observa-se que a relacdo entre cultura e estratégia é aperfeicoada na forma
organizacional, que define a configuracdo da estrutura e do poder. Assim, Mintzberg (2003)
apresenta sete forcas que sdo delineadoras das configuragdes organizacionais que sdo: direcdo,
eficiéncia, proficiéncia, concentracdo de esforcas, inovacdo, cooperacdo e competicdo. O
desequilibrio entre estas forcas possibilitam a formagdo das seis configuragdes organizacionais
propostas por esse autor que sdao estruturas simples, burocracia mecanizada, burocracia
profissional, forma divisionalizada, adhocracia e uma proposta hibrida denominada de
configuracdo missionaria.

Das seis configuracdes foram identificadas quatro tipologias capazes de demonstrar o
relacionamento tedrico entre os estilos culturais e as tipologias estratégicas que conduziram as
analises dos resultados que serdo identificados com a intervencdo empirica neste estudo. Assim o
quadro 01 apresenta em cada tipo de configuracdo organizacional um estilo cultural e uma
tipologia de estratégia adequada para aquela cultura.

Quadro 1: Configuragdes organizacionais: aliando culturas e estratégias. Fonte: Danjour (2010, p.45).

Configuragoes . .
.. . . Burocracia Burocracia e e .
Organizacionais Adhocracia . . . Missionaria
. Mecanizada Profissional
Mintzberg
Estilos Culturais Empreendedor Burocratico Afiliativo Individualista
Paz e Mendes (2008)
Estratégias Genéricas Prospectiva Defensiva Analisadora Reativa
Miles e Snow (2003) (Prospectiva ou
Defensiva)

Ao observar quadro 1 identificam-se as configuracdes organizacionais e seus estilos culturais
e respectivas tipologias de estratégias genéricas. Para construcdo do referido quadro observou-se
a percepcdo de Mintzberg; Ahistrand e Lampel (2000, p. 234) que afirmam que “as tipologias de
Miles e Snow se reduz a duas formas basicas (as quais parecem corresponder as organizacoes
maquina e adhocracia), com a terceira sendo uma forma hibrida e a quarta uma colecdo de
respostas inadequadas.” Tomando por base o alinhamento prévio feito pelo Mintzberg buscou-se
relacionar os estilos culturais propostos por Paz e Mendes (2009) com as tipologias estratégicas de
Miles e Snow (2003).
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Desta forma, a Adhocracia segundo Mintzberg (2003) possui uma estrutura com alta
organicidade, pouco formal, equipe de funciondrios especialistas divididos em pequenas equipes
de projetos, apresenta investimentos no treinamento e agrupamento do pessoal baseado nas
exigéncias do mercado. Esta estrutura possibilita o alinhamento do estilo empreendedor da
cultura organizacional com a tipologia estratégica prospectiva.

A burocracia mecanizada por sua vez apresenta como caracteristicas uma grande
guantidade de normas e procedimentos, comunica¢ao organizacional desenvolvida de maneira
formal, o poder decisério é predominantemente centralizando, possui tarefas operacionais
rotineiras e altamente especializadas. Para essa configuragdo identifica-se um estilo cultural
burocratico e uma tipologia de estratégia genérica defensiva.

J4 a burocracia profissional apresenta-se de forma hibrida, ou seja, um estdgio de transicao
entre a burocracia mecanizada e a adhocracia ou o inverso. Desta maneira esta configuracdo
organizacional caracteriza-se pela énfase nos processos de treinamento das equipes,
especializacdo horizontal das tarefas e descentralizagcdo deciséria tanto vertical quanto horizontal.
Assim esta configuracdo admite diretamente um estilo cultural afiliativo, este estilo cultural é
favoravel a implementagao de uma tipologia estratégica analisadora podendo também apresentar
as tipologias estratégicas prospectiva ou defensiva como estratégias predominantes ou
secundadrias.

Por fim, a configuracdao missiondria possui caracteristicas préprias, sendo esta dominada por
sistema de crencas e valores que unem os individuos em funcdo de uma ideologia, essa estrutura
é caracterizada pela auséncia de supervisao direta, falta de padronizacdo do trabalho, auséncia de
tecnoestrutura, possui um minimo de hierarquia, linha intermedidria escassa e auséncia virtual de
formalizacdo. Desta forma identificam-se como estilo cultural associado a esta configuracdo a
tipologia individualista, observando-se a busca por criar vinculos afetivos das pessoas com a
organizacdo e suas ideologias, estando vinculada a este estilo cultural a estratégia reativa
(MINTZBERG, 2003).

3. METODOLOGIA

Quanto aos seus objetivos a pesquisa é classificada como explicativa. Segundo Collis e
Hussey (2005, p. 71) esse tipo de pesquisa “tem como objetivo entender os fenémenos,
descobrindo e mensurando relagdes causais entre eles”. Quanto aos procedimentos este estudo
classifica-se com sendo uma survey analitica, que segundo Collis e Hussey (2005, p. 71) é uma
metodologia positivista que a partir de uma amostra representativa da populacdo permite realizar
inferéncias sobre esta, além de “determinar se ha alguma relacdo entre diferentes varidveis”,
necessitando que o pesquisador identifique as varidveis dependentes e independentes do seu
estudo. Por fim, quanto a natureza o estudo é quantitativo no que diz respeito a classificacdo das
estratégias genéricas, tipologia de cultura organizacional e estabelecimento das possiveis relagdes
entre estas variaveis.
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A populacdo deste estudo foi composta por 32 gestores das 32 Instituicbes de Ensino
Superior que possuem sede fisica no estado do Rio Grande do Norte. Por abranger todas as
Instituicoes de Ensino Superior que possuem sede fisica no estado do Rio Grande do Norte, o
presente estudo foi classificado como do tipo censitdrio, ndo se utilizando assim, uma amostra.

Os dados nesta pesquisa foram coletados por meio da aplicacdo de questionario, com um
total de 74 perguntas em escala de Likert. Este instrumento foi dividido em 30 questdes
elaboradas com base no modelo tedrico proposto por Paz e Mendes (2009) - denominado de
Escala de estilos de funcionamento organizacional — EEFO, validado com indices de precisdao Alfa
de Cronbach variando de 0,79 a 0,83, que buscou identificar as tipologias culturais. As outras 44
questdes foram desenvolvidas com base no modelo teérico de Miles e Snow (2003), adaptado do
instrumento desenvolvido por Conant, Monkwa e Varadajan (1990) para avaliar estratégias
genéricas existentes nas organizacdes estudadas, tendo sido validado com indices de precisdo Alfa
de Cronbach superior a 0,7.

Os questionarios foram aplicados presencialmente com os 23 gestores das IES que possuem
sede na regido metropolitana de Natal e por meio do correio eletrénico com os 09 gestores cujo
IES possuem sede fora da regido metropolitana de Natal.

As analises realizadas neste trabalho buscaram identificar as relagGes existentes entre
cultura organizacional e as tipologias de estratégias presentes no IFRN. Para tal, foi utilizada a
analise multivariada correlacdo canénica. Para Hair Jr. et al (2009, p. 3) a correlacdo canoénica é um
“modelo estatistico multivariado que facilita o estudo de inter-relacdes entre conjuntos de
multiplas varidveis dependentes e multiplas variaveis independentes”. Para efeito desse estudo
foram consideradas como varidveis dependentes as tipologias de estratégicas genéricas sendo
elas: prospectiva, defensiva, analisadora e reativa. As varidveis independentes foram consideradas
como sendo os estilos de cultura organizacional, sendo eles: empreendedor, afiliativo,
individualista e burocratico.

Por fim, os resultados encontrados com a realizacdo da correlacdo canlnica foram
confirmados com a utilizagcdo da técnica estatistica de correlacdo de Pearson que segundo Collis e
Hussey (2005) possibilita identificar e confirmar a medida de forca de associa¢do entre cada par de
fatores de cultura e estratégia organizacional. A ultima analise realizada nesta pesquisa buscou
relacionar as culturas e estratégias encontradas nas IES com uma proposta tedrica apresentada no
quadro 1 da fundamentagao tedrica, identificando conformidades e inconformidades dos
resultados em relacdo ao modelo proposto.

4. ANALISE E DISCURSOES DOS RESULTADOS

As analises realizadas na pesquisa buscou identificar por meio das técnicas de correlacao
canbnica e de correlacdio de Pearson as relacdes existentes entre os estilos de cultura
organizacional propostos por Paz e Mendes (2009) e as tipologias estratégicas propostas por Miles
e Snow (2003).
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Para a escolha das fun¢des candnicas que serao interpretadas, Hair Jr (2009, p. 5) propdem
que se analise trés critérios fundamentais que sdo: “(1) o nivel de significancia estatistica da
funcdo, (2) magnitude da correlacdo canodnica e (3) medida de redundancia para o percentual de
variancia explicada a partir dos dois conjuntos de dados”

Desta forma, observa-se que a correlacdo candnica permite o pesquisador mensurar a forca
de relagdo associativa entre dois conjuntos de variaveis. Assim, foi escolhida a funcao significante
a 1% na qual se identificou um p-valor de 0,0004, o outro fator observado foi R canénico de 0,8825
que indica uma forte correlagdao positiva e significativa. Quando elevado ao quadrado, tal
coeficiente representa a quantidade de variancia em um composto linear da fungao candnica
atribuida a outro composto da mesma fungdo sendo este o R? candnico. Assim, pode-se afirmar
que, 77,88% da variacdo em um composto linear da primeira funcdo sdo influenciados pela
variagdo no outro composto que a compde.

Observando o percentual de 77,88% de influencia que o segundo composto linear (culturas)
exerce sobre o primeiro composto (estratégias) presentes na primeira funcdo, pode-se afirma que
existe um significativo grau de influencia da cultura organizacional no posicionamento estratégico
das IES estudadas, dessa maneira as influencias serdo identificadas quando analisadas as cargas
candnicas e a correlagdo de Pearson.

A partir da identificagdo da fungao a ser analisada foi identificado as cargas candnicas ou
correlacdes estruturais canonicas. Segundo Hair Jr (2009, p. 7) esse indice “mede a correlagdo
linear simples entre uma variavel observada original no conjunto dependente ou independente e a
variavel estatistica candénica do conjunto”. Desta forma por se tratar de uma técnica preditiva a
analise serd conduzida observando uma escala variando de -1 a 1, no qual as medidas mais
proximas do 0 indica uma influéncia fraca de determinado fator, e mais préoximo de -1 ou 1 indica
uma influéncia forte de determinado fator em relacdo ao outro. Tomando por base os critérios de
analise utilizados por Puente-Palacios (1995) o presente estudo considerou uma carga can0nica
igual ou superior a 0,4 para as interpretacées de todas as correlagdes.

Desta forma, observa-se como primeiro grupo as quatro varidveis dependentes que sdo as
tipologias estratégicas propostas por Miles e Snow (2003) que podem ser identificadas como Y,
prospectiva, Y, defensiva, Y3 analisadora, Y, reativa. O segundo grupo é composto pelas quatro
variaveis independentes que sdo os estilos culturais propostos por Paz e Mendes (2009) que se
identificam como X; empreendedor, X, afiliativo, X3 individualista e X4 burocratico.

Ao se analisar as cargas canOnicas observa-se, que o estilo de cultura empreendedor
(0,8922) influéncia fortemente e positivamente a estratégia prospectiva (0,9573) exercendo ainda
uma influéncia moderada e positiva sobre a estratégia analisadora (0,4188).

O estilo cultural afiliativo (0,6871) apresenta uma forte influéncia positiva sobre a
tipologia estratégica prospectiva (0,9573), exercendo ainda, uma influéncia moderada e positiva
sobre a estratégia analisadora (0,4188).

J& o estilo cultural individualista (-0,7866) exerce uma forte influéncia negativa sobre a
estratégia prospectiva (0,9573) e uma influéncia moderada e negativa sobre a tipologia estratégia
analisadora (0,4188).
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O ultimo estilo cultural, no qual foi analisando a carga canénica, foi o burocratico (0,7887)
que exercer uma influéncia forte e negativa sobre a estratégia prospectiva (0,9573) e uma
influéncia moderada e negativa sobre a tipologia estratégica analisadora (0,4188).

Como forma de reafirmar os resultados identificados no modelo preditivo de correlacdo
canonica, foram analisados de correlacdo de Pearson, existentes entre os estilos culturais e as
tipologias estratégicas das IES do RN. Diferentemente da andlise da correlacdo canbnica, a
correlagdo de Pearson permite identificar apenas a significancia da corre¢do com a visualiza¢do do
p-valor e a identificacdo da forca da correlagdo, ndo sendo possivel afirmar a existéncia de
multiplas influencias entre os fatores analisados, como foi realizado nas discussdes da correlagao
candnica.

Desta forma, considerando-se um nivel de significancia a 1%, observa-se uma forte
correlacdo positiva entre os estilos culturais empreendedor e afiliativo, com a tipologia estratégia
prospectiva e uma forte correlacdo negativa entre a estratégia prospectiva e os estilos culturais
individualistas e burocraticos. Esses resultados reafirmam os identificados na analise das cargas
candnica e reafirmam a existéncia de relagGes entre a cultura e a estratégia organizacional.

Outros indices de correlacdes de Pearson, significantes a 5%, que reafirmam as relacdes
encontradas na analise de correlacdo candnica, foram as correlacdes entre o estilo cultural
burocratico e as estratégias analisadoras e reativas. Sendo uma correlacdo negativa e moderada
entre o estilo cultural burocrdtico e a estratégia analisadora, e uma correlacdo positiva e
moderada entre o estilo cultural burocratico e a estratégia reativa.

Por fim, identificou-se que a soma dos percentuais encontrados para cada estilo cultural e
estratégia organizacional, por IES, formam 84 % de conformidades com o modelo tedrico proposto
no quadro 1 do referencial tedrico e apenas 16% estdo em desconformidade com a proposta
tedrica.

Desta forma, identificou-se no presente estudo um significativo percentual de conformidade
entre as bases tedricas propostas na figura 2 com os resultados encontrados no presente estudo o
gue reafirmam os resultados da correlagdo canonica.

Todavia, é importante reafirmar a postura predominantemente inovadora, flexivel e focada
no processo de aprendizagem, identificada nas IES no estado do RN, uma vez que se identificou
um percentual de 48,4% de predominancia da cultura empreendedora associada a estratégia
prospectiva nas IES, estado também o estilo cultural afiliativo associado as estratégias prospectiva
e analisadora contribuindo com essa analise.

Em relagdo ao percentual de ndao conformidades identificadas na figura 3, pode ser
justificada como uma possivel falta de compreensdo da administracdo em relacdo as
possibilidades que o estilo cultural presente em sua organizacdo proporciona ao desenvolvimento
de uma tipologia que possibilite uma maior adequagao da organizag¢ao ao seu ambiente.

Por fim, é importante destacar que o alinhamento identificado entre as trés analises
realizadas no presente estudo de forma a contribuir com a identificacdo das relagdes entre os
estilos culturais de Paz e Mendes (2009) e estratégias competitivas de Miles e Snow (2003).
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5. CONCLUSOES

Apds a analise e discussdo dos resultados, pode-se, realizar algumas consideracbes
conclusivas de forma a possibilitar atingir o objetivo geral proposto para realizacdo do presente
estudo que buscou relacionar os estilos culturais de Paz e Mendes (2009) com as tipologias de
estratégias genéricas de Miles e Snow (2003).

Desta forma, ao se estudar os estilos culturais presentes nas IES identifica-se o predominio
de trés estilos culturais dos quatro propostos por Paz e Mendes (2009), destes estilos culturais
destacaram-se os estilos empreendedores e afiliativos. Esses resultados demonstram uma
abertura cultural dessas IES em relagdo ao nivel de maturidade de seus funciondrios, que é
percebido por meio de politicas que favorecem o crescimento e a inovacao nestas instituicdes.

Quanto as tipologias estratégicas que foram adotadas pelas |IES estudadas, observou-se a
ocorréncia das quatro estratégias propostas por Miles e Snow (2003), dentre estas estratégias
destaca-se a predominancia das estratégias prospectivas e defensivas. Este resultado demonstra a
predominancia de dois grupos de IES com caracteristicas distintas, de um lado se tem
organizacoes que se posiciona de forma inovadora com foco no processo de aprendizagem e um
segundo grande grupo de IES mais conservador, apresentando centralidade decisdria e eficiéncia
dos processos internos.

Por fim, os resultados da andlise preditiva de correlacdo canénica indicaram uma forte
relacdo entre os estilos culturais com as tipologias estratégicas, resultados estes confirmados com
a correlacdo que indicam, além da influencia da cultura em relacdo as estratégias, a influencia da
estratégia em relacdo a cultura, demonstrando a casualidade entre as duas dimensGes que o
modelo estatistico permite identificar. Outras analises estatisticas realizadas no estudo para
atestar as relagdes entre cultura e estratégia foram a correlacdo de Pearson e a comparacao entre
a proposta tedrica realizada no presente estudo com os resultados encontrados na pesquisa que
indicaram 84% de conformidade.
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