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Resumo

Considerando oito fatores da cultura organizacional, ja identificados nos estudos anteriores em organizacoes
empresariais — distancia hierdrquica; controle da incerteza; individualismo; masculinidade; assertividade; orientacao
para a realizacdo; para o futuro; para a afiliacio — o presente trabalho detectou niveis de presenca e variabilidade
desses fatores em 14 instituicoes de educagdo supetior — IES (universidades publicas e particulares, centros
universitarios e faculdades privadas). Os dados foram recolhidos com 490 professores universitirios, com um
conjunto de escalas tipo Likert para medida dos oito fatores da cultura organizacional, de avaliagdo das qualidades
das IES e dos sentimentos de a elas pertencer. Os resultados indicaram diferencgas estatisticamente significativas
entre e intra diferentes classes de IES, correlagdes negativas significativas entre as avaliacdes e os fatores distancia
do poder, individualismo e masculinidade, e positivas entre as avaliagdes e o controle da incerteza, assertividade,
orientacio para o futuro, para a realizacio e para a afiliacio.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Avaliacao; Instituicdes de educagdo superior.

Organizational culture and evaluation of higher education institutions: similarities and
differences

Abstract

Considering eight dimensions of the organizational culture already identified in previous studies in organizations —
power distance, uncertainty avoidance, individualism, masculinity, assertiveness, achievement orientation, future
orientation, affiliative orientation — this study found levels of presence and variability of these factors in 14 higher
education institutions — HEI (public universities, private university, university centers, and colleges). The data were
collect from 490 university professors, using a group of Likert scales to measure the eight factors of the
organizational culture, the evaluation of the qualities of the HEI and the feelings telated to belong to them. The
results showed statistically significant differences between and within the different kinds of HEI; negative and
significant correlations between the evaluations and the factors power distance, individualism and masculinity; and
positive correlations between the evaluations and uncertainty avoidance, assertiveness, future orientation,
achievement orientation and affiliative orientation.

Keywords: Organizational culture; Evaluation; Higher education institutions.
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Cultura organizacional e avaliagao de institui¢gdes de educagio superior: semelhangas e

Introdugio

Quando o fenémeno da globalizacio das
grandes corporagoes e da reunido das nagdes em blocos
maiores iniciou o ruidoso processo deflagrado pela
movimentacao das forcas decorrentes dessas mudangas,
muitos supuseram que as diferencas culturais entre as
nagOes e as organizacdes iriam diminuir tanto que talvez
desaparecessem, transformando a variedade caracteristica
da vida dos povos em uma enorme aldeia global,
semelhante em quase tudo. O que se obsetvou, no
entanto, foi que, com a queda ou maior permeabilidade
das barreiras econémicas, politicas e sociais, ainda

! Endereco para correspondéncia:

continuam muito importantes as separagdes culturais,
impondo outras e novas exigéncias a compreensio ¢ ao
gerenciamento das institui¢bes de diferentes naturezas
(House, Hanges, Javidan, Dorfman & Gupta, 2004).

E nesse cenario que os estudos sobre a cultura
organizacional se mantém e se desenvolvem em todo o
mundo, mostrando-se cada vez mais como um tema
atual e relevante na explicacdo do funcionamento das
instituigdes e na compreensio do comportamento
humano em situacdo de trabalho.

Nesse sentido, Hofstede (1997) esclarece que as
pessoas carregam programas mentais contendo compo-
nentes culturais desenvolvidos desde o nascimento e que
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ttm sua origem nos diversos ambientes sociais
encontrados no decorrer da vida humana, como, por
exemplo, a familia, as escolas e as empresas. Para ele,
cultura é “[...] a programacdo coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas face a outro” (Hofstede, 1997, p. 19).

No que diz respeito as instituigdes, as diferentes
conceituacbes de cultura referem-se a0 modo como as
pessoas percebem as caracterfsticas, os valores bdsicos, os
habitos, as praticas de uma estrutura qualquer, sem se
importar se elas gostam ou ndo da organizagio. O conceito
de cultura organizacional se diferencia também da definigao
de satisfacdo no emprego, que se refere aos sentimentos
positivos ou negativos que o individuo experimenta para
com a institui¢o em que trabalha e os servicos que realiza.

Cultura organizacional ¢ entendida como “um
aderente social ou normativo, que fixa as partes de uma
organizacdo” (Smircich, 1983), “a maneira como fazemos as
coisas por aqui” (Deal & Kennedy, 1982, p. 4). Ou, ainda,
“as convicgbes compartilhadas dos gerentes de topo da
empresa sobre a maneira como devem se controlar e
controlar os empregados e como conduzir os negocios”
(Loesch, 1986), “um sistema de significados aceitos que
operam em um dado momento” (Pettigrew, 1979).

Hofstede (1997, p. 213), especificamente, assevera
que “as percep¢oes partilhadas de praticas diarias devem ser
consideradas como o centro da cultura da organizagio”
(Hofstede, 1997, p. 213).

De acordo com Schein (1992), tal como citado por
Ferreira e Assmar (2004, p. 103), cultura da organizagio é
um

[--] padrio de pressupostos bisicos que o grupo crion,
descobrin on desenvolven, aprendendo a lidar com seus
problemas de adaptacio externa e integragao interna, os
quais fincionam suficientemente bem, podendo, assim, ser
ensinados aos novos membros como o modo corveto de
perceber, pensar e sentir em relagdo agueles problemas.

entendida,

Assim, a cultura

genericamente, como

pode  ser

[--] @ concorddncia entre os membros da coletividade a
respeito de seus atributos ¢ a comunalidade de priticas
observadas —em  entidades  como  familias,  escolas,
organigagoes de trabalbo, instituicoes politicas, sistema
legal e econdmico. (House et al., 1999, p. 180)

Essa definicdo serd adotada ao longo deste
estudo e parece compreender, de certo modo, o
conteudo dos diversos entendimentos desse tema.

Como componentes definidores da cultura de
cada organizagio, ao lado dos fatores ja identificados nos

diferentes estudos, devem ser considerados os valores e
as praticas organizacionais, a divisdo e o exercicio do
poder, os jogos politicos, o exercicio e a nogao de justica,
os rituais, os mitos, os herdis, a linguagem, os estilos de
gestdo e funcionamento, o formalismo, a hierarquia, a
burocracia, os processos de comunicagdo interna e
externa, entre muitos outros aspectos (Ferreira &
Assmar, 2004; Torres da Paz & Tamayo, 2004).

No trabalho mais conhecido em todo o mundo
sobre cultura nacional, e depois estendido a cultura
organizacional, Hofstede (1983, 1984, 1993, 1997, 2001)
e Hofstede, Nevijen, Ohair e Saders (1990), estudaram os
valores, as crencas e as praticas administrativas de mais
de 116 mil empregados de uma grande corporagio, em
53 paises e regioes.

Ao lado de uma infinidade de descobertas,
Hofstede identificou alguns elementos explicativos das
comunalidades e diferencas de comportamento das
amostras, que ele denominou “fatores ou dimensdes da
cultura”. Em sua pesquisa inicial, tais fatores limitaram-se
a quatro, que, levando em conta também os dados dos
estudos anteriores de Inkeles e Levinson (1969),
receberam a denomina¢io de “distancia hierarquica”,
“individualismo x  coletivismo”, “masculinidade x
feminilidade”, “controle da incerteza”.

Estudos  posteriores e  levantamentos
complementares da literatura permitiram ao Projeto
GLOBE (House et al., 2004), o mais atual estudo sobre a
cultura  organizacional, a identificacio de oito
componentes formadores da cultura das organizacdes, a
seguir descritos, e que foram utilizados nesse trabalho em
particular.

O Indice de distincia do poder IDH) ou de distancia
hierarquica tem seu nascedouro no trabalho de Hofstede,
que o define como “a medida do grau de aceitacdo, por
aqueles que tém menos poder nas instituicdes e
organizacbes de um pafs, de uma reparticdo desigual de
poder” (Hofstede, 1997, p. 42).

O Indice de mascnlinidade x feminilidade (MASC) ou
igualdade de género, originalmente definido por
Hofstede (1997), refere-se ao grau em que a sociedade ou
organizac¢do valoriza comportamentos caracterizados por
adjetivos masculinos ou femininos, dividindo os papéis
por género.

O Indice de controle de incerteza (CINC), também
originario do estudo de Hofstede (1984), envolve as
agoes socials ou organizacionais para reduzir a incerteza e
¢ definido como “o grau de inquietude dos seus
membros face as situacoes desconhecidas ou incertas”
(Hofstede, 1997, p. 135).

O TIndice de individualismo x  coletivismo (INDI)
designa o grau em que a sociedade ou organizacido
encoraja e recompensa comportamentos individuais em
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oposicio  aos comportamentos  coletivos, estando
baseado nos estudos de Hofstede (1984) e de Triandis
(1995).

O Indice de orientagio para o futwro (OFUR),
mencionado no trabalho de Hofstede (2001) e derivado da
dimensao “passado, presente e futuro” de Kluckhohn e
Strodtbeck (1961), relaciona-se ao fato da organizagdo
prescrever comportamentos de planejamento, investimento,
preparagio para um mundo novo.

O Indice de orientagio para a realizagio (OREA),
inspirado nos resultados dos trabalhos de David
McClelland (1972) sobre a necessidade de realizagdo, diz
respeito ao grau em que a instituicio recompensa a busca
da exceléncia, a melhoria do desempenho, o crescimento
continuo, a valorizacio da qualidade, da petfeicio, do
desenvolvimento pessoal e profissional.

O Indice de orientacio para a afiliacio (AFIL) esta
baseado nos trabalhos de Kluckhohn e Strodtbeck (1961)
sobre a dimensdo “natureza humana como boa ou ma” e
de McClelland (1972) sobre o motivo de afiliagio.
Relaciona-se ao grau em que a organizacdo encoraja e
recompensa individuos por serem cuidadosos, altruistas,
generosos e gentis com os outros, tendo as relagdes
interpessoais grande importancia e valotizando-se muito
um ambiente harmonico de trabalho.

O Indice de  assertividade (ASSE) deriva da
dimensdo inicialmente proposta por Hofstede (1984)
como um dos aspectos do indice de masculinidade x
feminilidade e responderia pelo grau em que a instituicdo
refor¢a os comportamentos decisivos, determinados, em
suas relacoes sociais.

As instituicdes de educacdo superior — 1ES, em
que pesem as enormes diferengas, guardam diversas
similitudes com as organizagcbes empresariais até entio
estudadas. Essas semelhancas incluem uma organizagio
formal bem definida, regras e normas estabelecidas,
estrutura  hierarquica, diversidade de posicdes e
atividades, metas e missdes que as dirigem, objetivos a
serem alcangados, “produtos” e responsabilidade social,
inter-relacionamento entre os diversos elementos
estruturais, funcionais e pessoais que as compdem.

Partindo, entdo, da compreensio de que as
institui¢oes educacionais sdo também organizagcdes com
cultura prépria, que norteia as praticas adotadas, com
reflexos nos resultados, na formacio dos cidadaos,
estudos anteriores apontam uma associagao entre fatores
da cultura organizacional das IES e caracteristicas,
percepedes e avaliagoes dessas instituicoes.

No estudo de J. A. Dela Coleta, Montalvo ¢ M. F.
Dela Coleta (2004), os professores tendiam a sentir-se mais
satisfeitos e comprometidos com a instituicio em que
trabalhavam quando ela apresentava altos niveis de
ofientacdo para a afiliagdo, realizacio, futuro, assertividade,
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controle de incerteza e coletivismo e baixos indices de
masculinidade e de distancia hierdrquica.

Outros estudos mostram que as 1ES nas quais a
cultura registra altos indices de orientagdo afiliativa, de
realizacdo para o futuro, evitar incerteza, assertividade e
baixos niveis de distancia hierarquica, individualismo e
masculinidade tendem a ser percebidas pelo corpo
docente e discente como evidenciando niveis mais altos
de qualidade e maiores possibilidades de éxito de seus
egressos, sendo também aquelas nas quais os individuos
tém maior satisfacio em trabalhar ou estudar (Dela
Coleta & Dela Coleta, no prelo).

Comparando os fatores da cultura organizacional
real e idealizada de faculdades de licenciatura, J. A. Dela
Coleta, M. F. Dela Coleta e Lima (2005) encontraram que
professores e alunos idealizam a cultura organizacional de
suas instituicdes com indices mais elevados que os
existentes nos fatores relativos a otientacao para o futuro,
realizacdo, afiliacio e assertividade. Contrariamente,
gostariam que sua faculdade apresentasse niveis mais baixos
em distancia do poder, masculinidade e individualismo.

Como ¢ ainda reduzido o numero de estudos
brasileiros sobre a cultura organizacional, sustentando-se,
principalmente, nos pressupostos de Hofstede e do
Projeto GLOBE (Dela Coleta & Dela Coleta, no prelo;
Dela Coleta, Dela Coleta & Lima, 2005; Dela Coleta,
Montalvo & Dela Coleta, 2004; Luz, 2003), novos
estudos se fazem necessarios.

Este  trabalho, em extensao e
aprofundamento do estudo desenvolvido por Luz (2003),
orientado pelo primeiro autor deste artigo, trata de uma
investigacdo para determinar os niveis de presenca dos
oito fatores componentes da cultura organizacional em
instituicoes de educagio supetior — IES e suas relagoes
com caracteristicas, percep¢Oes e avaliagoes dessas
nstituicoes.

uma

Método

Participantes

Tomaram parte neste estudo 490 professores, de
ambos os sexos, com titulagdo variando de especialistas a
doutores, trabalhando como docentes exclusivamente em
uma das 14 1ES, que concordaram em participar desta
pesquisa.

As IES situavam-se em cidades de quatro estados
das regiGes sudeste e centro-oeste (Distrito Federal, Goias,
Minas Gerais, Sao Paulo), sendo trés universidades
publicas, uma particular, quatro centros universitatios
privados e seis faculdades isoladas ou integradas, também
particulares.

Em cada uma das instituicoes, eram escolhidos, ao
acaso, os docentes que seriam convidados a patrticipar do
estudo.
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Instrumentos e procedimentos

Para a medida dos niveis percebidos de
presenca dos oito fatores da cultura organizacional, em
cada uma das 14 IES envolvidas, partiu-se de um
conjunto de escalas, com 115 itens no total. Esses itens
derivam dos estudos iniciais de Hofstede sobre a cultura
nacional e organizacional (Hofstede, 1983, 1997, 2001),
do projeto GLOBE em organizagbes empresariais
(House e col., 1999, 2004) e das pesquisas relativas a
cultura organizacional de instituicio de educacio
superior — IES (Dela Coleta, Montalvo & Dela Coleta,
2004; Lima, 2001; Luz, 2003; Montalvo, 2002).

As escalas eram apresentadas em formato
Likert, com cinco opg¢oes de resposta para cada uma das
afirmacbes, variando de “totalmente de acordo” a
“totalmente em desacordo”.

De forma complementar, para a medida da
percepgdo dos professores acerca dos atributos, das
qualidades das IES e dos sentimentos de a elas
pertencer, foi aprimorado o desenvolvimento de duas
escalas, tipo Likert, com cinco op¢bes de resposta, com
dez itens cada uma, testadas, inicialmente, por Montalvo
(2002) e Luz (2003), com resultados preliminares,
divulgados na comunicacdo de J. A. Dela Coleta, Luz e
M. F. Dela Coleta (2003).

Os instrumentos eram entregues pessoalmente
a0s sujeitos, tendo sido previamente informados sobre
os objetivos do estudo e de sua participagio voluntaria
e andénima. Posteriormente, as respostas foram
codificadas e processadas eletronicamente utilizando
procedimentos contidos no SPSS for Windows, versdo
11.0.

Resultados

Os instrumentos de medida utilizados neste estudo

Os tratamentos estatisticos impostos as respostas
dos 490 professores das 14 IES incluiram uma analise dos
componentes principais, para estudo confirmatério das
cargas fatoriais dos itens pertencentes as escalas para
medida dos fatores da cultura organizacional. Foram
mantidos aqueles itens que registraram carga fatorial igual
ou superior a 0,37 no fator principal da escala a qual
correspondiam.

Em seguida, realizou-se um estudo das
cortelagdes entre o escore em cada item e o escore total da
escala a qual cada item pertencia, novamente sendo
mantidos somente os itens cujos escores mostraram
coeficiente de correlagio com o escore total da escala igual
ou superior a 0,30. Por dltimo, efetuou-se o estudo da

confiabilidade de cada uma das escalas pelo método alfa de
Cronbach.

Os resultados dessas andlises permitiram compor
as escalas para a medida dos oito fatores da cultura
organizacional, com 104 itens no total, com numero
variado de itens em cada escala (minimo de 9 e maximo de
18). Os coeficientes de confiabilidade alfa de Cronbach das
escalas variaram entre 0,82 e 0,88 que, a exce¢io da escala
para medida do indice de masculinidade (alfa=0,68),
revelam indicadores que recomendam o uso para medida
das variaveis consideradas (ver Dela Coleta & Dela Coleta,
2005).

No que se refere aos instrumentos para medida
dos atributos das IES e dos sentimentos de a elas
pertencer, os 20 itens constantes da versdo original da
escala, dez para a medida de cada uma das duas variaveis,
foram submetidos a analises para determinagio dos
cocficientes de confiabilidade (00 de Cronbach) e dos
coeficientes de correlagio entre os escores em cada item e
0s escores totais na escala.

Uma andlise fatorial, utilizando o método dos
componentes principais, com rotagiao obliqua (oblimim),
sugeriu a eliminagdo de trés itens por nio guardarem
correlacio suficiente com o escore total da escala e/ou por
ndo apresentarem carga fatorial importante no fator que
define a escala a que pertencem.

Os  resultados  obtidos  apontam
coeficientes de confiabilidade (0 de Cronbach), tanto na
escala para medida das qualidades da instituicio —
AVINST (9 itens; alta=0,88), quanto na escala para
medida dos sentimentos de a ela pertencer —
AVALSEN (8 itens; alfa=0,87).

Do mesmo modo, também foram obtidas altas
cortrelagdes entre os escores em cada item e no total da
escala a que pertence (indice minimo de 0,49), altas cargas
fatoriais dos itens no fator que representa a escala (minimo
de 0,59), o que recomenda o uso dessas duas escalas para a
medida das variaveis em pauta.

altos

Os fatores da cultura organizacional e a avaliagio das institnicoes de
educagio superior

As respostas dos 490 professores das 14 1ES,
tomadas em conjunto, indicam que as institui¢cdes sdo
percebidas com nfveis mais altos do que seria de se
esperat, caso as respostas fossem dadas ao acaso, de controle
de incerteza, orientagio afiliativa, orientagdo para o futuro, orientagdo
para a realiacao, em torno da média esperada em distincia
hierdrguica e assertividade ¢ com indices mais baixos de
individualismo e de masculinidade (Figura 1).
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IDH - Indice de distancia hierarquica

INDI - indice de individualismo

MASC - Masculinidade (Indice de igualdade de género)
CINC - Controle da incerteza

AFIL - Orientagao para a afiliagao

OFUR - Orientagao para o futuro

OREA - Orientagao para a realizagio

ASSE - Assertividade

Figura 1 — Escores médios por item das escalas para medida dos fatores da cultura organizacional das institui¢des de

educacio superior. (N=490)

Os resultados obtidos com as respostas as

outras duas escalas avaliativas registram média

(X 4=33,06; 6=6,86) supetior aquela esperada, se as
trespostas fossem dadas ao acaso (X =27), para os
aspectos associados a avaliagio dos atributos da
Instituicado — AVINST. O mesmo ocorre quando se
consideram os sentimentos experimentados pelos
professores — AVALSEN;, por pertencerem a institui¢ao
em que trabalham (X ,=28,99; 6=6,19; X .=24),
indicando percep¢bes mais positivas de ambas as
variaveis.

Considerando-se os escores totais em cada uma
das dez variaveis de todas as IES reunidas, calcularam-
se os coeficientes de correlagdo (Bravais-Pearson) entre
eles, obtendo-se indices altos e significativos em todas
as combinacoes (ver a Tabela 1). Tais resultados
revelam correlagbes negativas entre IDH, INDI,
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MASC, as avaliacdes das IES e os sentimentos de a elas
pertencer, e correlagbes positivas entre CINC, AFIL,
OFUR, OREA, ASSE e essas duas outras varidveis
avaliativas.

Por outro lado, observam-se correlacoes
positivas e significativas entre os trés fatores
componentes do primeiro agrupamento — IDH, INDI,
MASC —, ocorrendo 0 mesmo entre os cinco fatores
formadores do segundo agrupamento — CINC, AFIL,
OFUR, OREA, ASSE. Contrariamente, foram obtidos
coeficientes altos, negativos e significativos entre os
fatores componentes de cada um desses dois
agrupamentos distintos.

O comportamento dessas varidveis mantém-se
exatamente o mesmo, quando se processam os calculos
dos coeficientes de correlacio entre os escores nelas
obtidos, considerando-se cada uma das IES
isoladamente.
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Tabela 1 — Coeficientes de correlagdo (Bravais-Pearson) entre os escores nas escalas para medida dos fatores da cultura
organizacional e nas escalas de avaliacdo das IES (N=490)

INDI MASC | CINC AFI. OFUR OREA  ASSE |AVINST AVALSEN
IDH 0,67% 0,520 | -0,64%%  -058% 0,63 0590 0655 | -048%  -0,55%
INDI 0,640 | -0,70%  -079% 0726 0730 0726 | 0598 -0,55%
MASC 0,67 071F 06T 0,67 0,626 | 0540 -0,56%F
CINC 071  081% 076" 0,755 | 051%F 0,69%*
AFIL 0,70 078  0,73% | 0,62% 0,59+
OFUR 0,79%  076% | 052 0,69+
OREA 071%% | 0,58 0,67+
ASSE 0,43+ 0,61%*
AVINST 0,69%*
AVALSEN

IDH - Indice de distancia hierarquica

INDI - indice de individualismo

MASC- Masculinidade (Indice de igualdade de género)
CINC - Controle da incerteza

AFIL — Orientagdo para a afiliagao

OFUR- Orientagao para o futuro

OREA- Orientagio para a realizagdo

ASSE — Assertividade

AVINST - Avaliagao da instituicio

AVALSEN - Avaliacio dos sentimentos de pertencer a instituicio

Ao se proceder ao cilculo do coeficiente de
correlacdo multipla, tomando-se como preditores os oito
fatores da cultura organizacional e como varidvel
dependente a soma dos escores obtidos nas escalas
AVINST e AVALSEN, denominando-se esta medida de
AVALGER (avaliagio geral), observou-se R=0,75,
coeficiente alto, positivo e significativo (p<0,01), que
explica cerca de 56% da variabilidade dos dados obtidos
em AVALGER. Ou seja, a avaliagio geral da IES na qual o
professor trabalha depende, em grande parte, das
petcepedes que ele tem dos niveis de presenca dos oito
fatores da cultura organizacional daquela instituigao.

Diferengas e semelbancas entre grupos de institnigoes de educagao
Superior nas qualidades e a na cultnra organizacional

Uma analise de varidncia (F de Snedecor)
conduzida com os resultados das respostas dos
professores de cada uma das 14 IES, em cada uma das

dez variaveis constantes deste estudo, revelou diferencas
significativas do ponto de vista estatistico (p<0,001)
entre as IES em todas as varidveis consideradas. O
mesmo acontece quando se analisam os dados desse
tratamento estatistico, reunindo-se as IES nos quatro
grupos aos quais pertencem: (1) universidades publicas,
(2) universidade, (3) centros universitarios, (4) faculdades
isoladas ou integradas, os trés ultimos grupos compostos
por institui¢Ges particulares.

Isso significa dizer que as IES, categorizadas em
fungiao de sua natureza juridico-administrativa, em cada
um dos quatro grupos, apresentam diferencas
significativas entre si em todos os fatores da cultura
organizacional e nas duas vatidveis avaliativas de suas
qualidades.

Quando se comparam, no grupo 1, os sujeitos
pertencentes aos centros universitarios, as faculdades e a
universidade privada e, no grupo 1I, aqueles pertencentes
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as universidades publicas, observam-se também
diferencas significativas em todas as varidveis, a exce¢ao
do indice de avaliacio dos atributos institucionais
(AVINST).

Os dados revelam que os professores do primeiro
agrupamento de instituicGes, em relagdo aos professores
das universidades publicas, obtém maiores escores em
sentimentos positivos de pertencer a IES, percebem maiores
indices de distancia hierarguica, de controle da incerteza, orientagao
dafiliativa, orientagdo para o futnro, orientagdo para a realizagao, de
assertividade, e menores indices de ndividualismo e de
masculinidade em suas instituicoes.

Ao se confrontarem, de um lado, as universidades
publicas e particulares e, de outro, os centros universitarios
e faculdades, notam-se diferencas estatisticamente
significativas em todas as variaveis, a excecdo do Zudice de
distancia bierarquica e de controle de incerteza. Os professores do
grupo das universidades perceberam, em relacdo ao grupo
oposto, maiores indices de zdividualismo e de masculinidade, e
aqueles dos centros universitarios e faculdades, maiores
indices de avaliacao dos atributos institucionais, sentimentos mais
positivos de se trabalhar na IES, maiores indices de orientagio
afiliativa, orientagio para o futuro, para a realizagio e de
assertividade.

Comparando-se os grupos de IES dois a dois, em
patticular, considerando-se as universidades publicas, por
um lado, e a universidade particular por outro, verificam-se
diferencas em cinco das dez variaveis. Maiores médias sao
observadas em avaliacdo dos sentimentos de trabalhar na IES,
indice de distiancia hierdrquica, de orientagio para o futuro, e de
assertividade na universidade particular, em relacdo as
universidades publicas, tendo essas ultimas apresentado
maiotes resultados na avaliagio dos atributos institucionass.

Quando se confrontam os escores obtidos pelos
professores dos centros universitarios com aqueles das
faculdades isoladas ou integradas, observam-se poucas
diferencas significativas, expressas somente pelos maiores
indices obtidos pelos sujeitos do primeiro grupo na
avaliacdo dos atributos institucionais e nos sentimentos de
pertencer aquela IES.

Ainda, a0 se compararem as respostas dos
professores dos centros universitirios com as daqueles da
universidade particular, observa-se que os primeiros
percebem  significativamente maiores indices de avaliagao
institucional, de orientacdo para afiliagdo, para a realizacio, ¢ 0s
ultimos, maiores indices de wdividualismo ¢ de masculinidade,
em suas respectivas instituicoes.

Semelbancas ¢ diferengas entre a cnltura organizacional das IES no
interior do griupo juridico-administrativo a que pertencem

Ao se proceder a analises no interior de cada
grupo de IES com semelhancas genotipicas, no que
concerne a aspectos juridico-administrativos, verifica-se
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que as universidades publicas apresentam diferencas
entre si, significativas do ponto de vista estatistico (I de
Snedecor), em seis das dez varidveis consideradas,
excetuando-se o ndice de masculinidade, de afiliagao, de
orientagdo para o futuro € para a realizacio.

A aplicacao do teste de Tukey, de compara¢oes
multiplas entre as trés universidades publicas, mostra
que somente em 10 das 30 comparacGes as diferencas
sdo significativas do ponto de vista estatistico e que, em
7 dessas 10 diferencas, uma das trés universidades
publicas esta sempre presente, parecendo ser ela o
motivo preponderante de tais diferengas. Ao se
analisarem os subgrupos homogéneos identificados por
esse mesmo procedimento estatistico, verifica-se que,
em 6 das 10 variaveis, é formado um subgrupo
(0:<0,05), o que, mais uma vez, atesta a existéncia de
semelhangas genotipicas muito grandes entre as
universidades publicas.

Com o grupo das seis faculdades isoladas ou
integradas, ocorrem nove diferencas significativas entre
as unidades ao se considerarem as dez varidveis deste
estudo. Ao mesmo tempo, das 150 comparacOes
possiveis entre as seis IES desse grupo, 47 delas
apresentam diferengas estatisticamente significativas, e
somente em uma varidvel aparece apenas um unico
grupo homogéneo, o que atesta a maior diferenga entre
as seis faculdades isoladas ou integradas do que entre as
trés universidades publicas examinadas.

Por ultimo, ao se avaliarem os dados dos
quatro centros universitarios presentes nesse estudo,
verificam-se diferencas estatisticamente significativas
(p<0,05) nas dez variaveis (F de Snedecor). Em todas as
30 comparagbes em que o centro universitario n° 1 esta
presente, contra um outro qualquer, ha diferenca
estatisticamente significativa, fendmeno que s6 aparece
duas vezes entre as outras 30 comparagdes em que esse
centro universitario esta ausente.

Quando se estudam os subgrupos pelo teste de
Tukey, em oito das dez esse  centro
universitario esta so, isolado dos outros trés. Ou seja, 0s
dados indicam que os centros universitarios constituem-
se em um grupo bastante homogéneo e que as
diferencas observadas entre membros  estd
creditada, quase sempre, a um sé deles, que em muito
difere dos demais, sendo excecio  no
comportamento desse grupo de IES.

variaveis

Seus

uma

Os fatores da cultura organigacional das IES e as avaliagies de
suas qualidades

Os achados ficam muito mais claros quando se
analisam as distribuicGes das médias obtidas pelos
professores, das quatro categorias distintas de
instituicGes, nas duas variaveis avaliativas das IES, em
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relacio as médias nos oito fatores da cultura
organizacional dessas mesmas IES.

Nas dezesseis figuras (oito delas tomando cada
um dos oito fatores da cultura organizacional e o indice
de avaliagio da instituicdo, e as outras oito figuras,
tomando os mesmos fatores e o indice de satisfacio de
nela trabalhar), observa-se uma nitida tendéncia de

ocupagio de um espago topoldgico determinado pelas

AVINST
44

quatro universidades (trés puablicas e uma privada).
Identificam-se niveis médios a mais baixos de presenca
de cada um dos fatores da cultura organizacional da IES,
tidos como desejaveis, e médios e mais altos entre 0s
fatores indesejaveis, bem como niveis médios a mais
baixos de avaliacdo institucional e de positividade dos
sentimentos de a elas pertencer, considerando o universo
das IES examinado (a titulo de exemplo ver Figura 2).

42
40 -
38
36
34
32

10 ® Centros univ.
. @ Univ. privada
@ Univ. publicas
O Faculdades

30 1 40‘.11
28 - 20 O

26 -

24 \ T
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AVINST - Avaliacao da instituicio
OREA - Orientagio para a realizacido

OREA

Figura 2 — Distribuicio das médias dos escores atribuidos pelos sujeitos das diferentes IES ao fator OREA e a

AVINST

O mesmo ocorre com trés dos quatro centros
universitarios que se posicionam sempre entre as IES que
recebem, por parte dos docentes, melhores avaliagdes de
seus atributos e melhores indicadores de sentimentos
positivos de nelas trabalhar. Ao mesmo tempo, cles se
colocam entre as IES com menores indices nos fatores
tidos como indesejaveis da cultura organizacional (distancia
hierarquica, individualismo, masculinidade) e indices mais
altos entre os fatores tidos como desejaveis (controle da
incerteza, otientacdo afiliativa, para o futuro, para a
realizacdo, de assertividade).

Um dos centros universitarios, identificado
pelo ndmero 1 nas figuras, apresenta comportamento,
em todas as dezesseis figuras, que o coloca fora do
grupo genotipico a que pertence, e mais propriamente
entre o conjunto das IES “universidades”, como pode

ser observado também na exposicio acerca das
diferencas entre os grupos de instituicdes formados por
IES com a mesma tipologia juridico-administrativa.

Uma das hipoteses para explicar essa
importante e constante diferenca reside no fato desse
centro universitirio ser o unico, dentre os quatro
participantes deste estudo, a manter cursos de mestrado
e programas sistematicos de pesquisa hid quase uma
década, mesmo quando ainda ocupava a posicdo de
“Faculdades Integradas”. Tal fato faria dele um
componente do grupo “centro universitario” do ponto
de vista genotipico, juridico-administrativo, porém, do
ponto de vista fenotipico, dos valores, das praticas
administrativo-pedagbgicas, da cultura, mais um
membro do grupo das universidades do que do seu
grupo originario.
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Resta ainda o grupo composto pelas seis distintas
faculdades que se distribuem entre aquelas IES que
receberam menores ou maiores indices de avaliacio dos
atributos  institucionais, bem como de avaliagio dos
sentimentos de a elas pertencer, o mesmo ocorrendo
quando se analisam os oito fatores da cultura
organizacional.

Ao se considerar a distribuicio das médias das
faculdades, quando se leva em conta, a0 mesmo tempo,
cada fator da cultura organizacional e a avaliagio dos
atributos institucionais ou os sentimentos de pertencer
aquela IES, verifica-se que as seis faculdades distribuem-se
20 longo de uma linha reta imaginaria, monotonicamente,
crescente ou decrescente, postadas entre as universidades e
o centro universitario nimero 1, mas sempre isoladas dos
outros trés centros universitarios.

O que se pode notar é que elas tendem a colocar-
se mais ou menos na mesma posicao relativa quando se
consideram os tracos desejaveis, ocorrendo o mesmo com
os tracos ditos indesejaveis. Ou seja, se a IES apresenta
indices em um desses fatores da cultura organizacional,
mais ou menos ocupard a mesma posicio na distribuicao,
entre as outras IES, nos outros fatores, sempre levando
em conta separadamente o grupo de fatores tidos como
desejaveis ou indesejaveis pelos professores.

Discussio e conclusdes

Os resultados obtidos neste estudo, com a
participagio de numero expressivo de instituicdes e de
sujeitos, indicam, em primeiro lugar, que as escalas
propostas para medir os oito fatores da cultura
organizacional e¢ as duas varidveis avaliativas das IES
apresentam, em geral, caracteristicas métricas que
recomendam seu uso para a medida e o estudo dessas
variaveis. Este fato permititd que novas investigacOes
sejam realizadas e as comparagdes entre os estudos
indiquem  informacdes  adicionais  para  melhor
compreender as IES.

Outro dado bastante importante que emerge das
andlises ¢ a constatacdo da presenca dos oito fatores da
cultura organizacional, ja identificados em empresas,
também nas instituicbes de educagdo  supetior,
confirmando uma das suposicdes Iniciais deste estudo
sobre a possivel universalidade desses fatores, que setiam
assim encontrados em diferentes paises e em diferentes
classes de institui¢coes.

No mesmo sentido, em média, essas IES, em que
pesem as diferengas entre elas, tendem, no geral, a registrar
mais altos indices de controle da incerteza, orientagao afiliativa,
orientagdo para o futnro, orientagio para a reakizagdo, indices
medianos de distancia hierdrguica, de assertividade e mais
baixos de zndividnalismo e de masculinidade.
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Os resultados obtidos também confirmam, nas
instituicbes de educagdo superior — 1ES, os achados de
estudos anteriores de Melo (2002) e de Pinto (2005) em
organizagbes empresariais, quando se verificou a formagao
de dois distintos agrupamentos dos fatores da cultura
organizacional. Uma categoria envolveria os trés fatores
tidos como menos “desejaveis” pelos sujeitos (IDH, INDI,
MASC) e outro os cinco fatores percebidos como mais
positivos pelos mesmos sujeitos (CINC, AFIL, OFUR,
OREA, ASSE). Esses fatores exibem correlagoes altas e
positivas dentro de cada agrupamento e, contrariamente,
coeficientes negativos, quando correlacionados aos fatores
do outro grupo. Os dados mostram, ainda, que os fatores
do primeiro agrupamento apresentam correlacoes negativas
e os do segundo agrupamento, correlagoes positivas com as
variaveis avaliativas das 1ES.

Dois fatos interessantes chamam a atencdo nesses
ultimos resultados. Primeiramente, a presenca, em niveis
altos, do fator orientagdo para a afiliacio no interior da
cultura organizacional das instituighes universitarias
brasileiras, certamente, com reflexos nas a¢cdes adotadas no
seio dessas entidades. Por outro lado, merece destaque a
associagdo negativa que os docentes trealizam entre o fator
individualismo e as qualidades da institui¢ao.

Esses dados sdo preocupantes, pois estudos
anteriores (House e cols., 2004) mostram, claramente, que
toda a sociedade brasileira traz, no 4mago de sua cultura,
nfveis altos de afiliacio e baixos de individualismo. Tal
combinacdo ¢é associada mais ou menos diretamente ao
“jeitinho brasileiro”, a tendéncia ao descumprimento das
leis, normas e responsabilidades, a aceitagio de niveis
baixos de qualidade nos produtos e servicos. Essa
configuragio inclui, ainda, o desrespeito aos direitos
individuais e, principalmente, a crenca de que devemos
compreender e aceitar os outros como s3o, as autoridades,
em suas falhas, que comprometem todo o funcionamento
da maquina do Estado, das empresas, das institui¢oes e da
sociedade brasileira.

Os dados sao importantes, uma vez que este
estudo mostra o mesmo padrio cultural da sociedade em
geral, reproduzido no interior das instituicGes universitarias
que, espera-se, deveriam ser os guias para a formagdo de
individuos auténomos, para a transformagio da sociedade,
mormente nos aspectos tidos como nefastos ao bem-estar,
a vida em comum e a prosperidade.

Por dltimo, os dados indicam que as IES tendem a
exibir semelhancas genotipicas, quando se considera o
grupo  a que pertencem  (universidades, centros
universitarios, faculdades) e diferencas fenotipicas, quando
elas sdo comparadas dentro do mesmo grupo a que estio
vinculadas. Ou seja, o fato de uma IES ser categorizada
como universidade, centro universitairio ou faculdade
isolada, implica apresentar um padrio de cultura



236 Dela Coleta, . A., Dela Coleta, M. F. Cultura organizacional e avaliacao de instituicoes de educagio superior: semelbangas e diferencas

organizacional, de valores, de praticas académico-
administrativas, tipico do grupo a que pertence, ainda que
diferencas importantes entre instituicdes do mesmo grupo
possam ser identificadas.

Esses dados, se, por um lado, oferecem muita
informacao sobre esse intrigante tema, por outro, agucam a
preocupacao dos estudiosos para a necessidade de novas
pesquisas, visando melhor explicar diversas relagdes aqui
detectadas.

Precisa ser mais bem respondido qual o
verdadeiro papel de cada um dos oito fatores da cultura
organizacional na determinagao dos niveis de satisfacio dos
docentes para com a instituicao? Quais as relagbes entre as
influéncias exercidas pela maior ou menor presenga desses
fatores na percep¢io de qualidade da instituicio e nos
niveis de satisfagdo experimentados por seus professores?
O que, exatamente, faz com que as universidades, centros
universitarios e faculdades isoladas apresentem niveis tio
diferentes de fatores da cultura organizacional?
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