FUNDAGAO INSTITUTO CAPIXABA DE PESQUISAS EM
CONTABILIDADE, ECONOMIA E FINANCAS - FUCAPE

CARLA NARDI BONISENHA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DE
UMA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR A LUZ DOS
INDICADORES DO SINAES

VITORIA
2017



CARLA NARDI BONISENHA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DE
UMA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR A LUZ DOS
INDICADORES DO SINAES

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pés-
Graduagdo em Administragdo da Fundacéao
Instituto  Capixaba de Pesquisas em
Contabilidade, Economia e Financas
(FUCAPE), como requisito para obtencao do
titulo de Mestre em Administracao.

Orientadora: Professora Dr2. Marcia Juliana
d’Angelo

VITORIA
2017



CARLA NARDI BONISENHA

O PAPEL DA CULTURA ORGANIZACIONAL NO DESEMPENHO DE
UMA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR A LUZ DOS
INDICADORES DO SINAES

Dissertagcao apresentada ao Programa de Pdés-Graduagdo em Administracdo da
Fundacgao Instituto Capixaba de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Financas

(FUCAPE), como requisito para obtengao do titulo de Mestre em Administragao.

Aprovada em 14 de dezembro de 2017.

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra.: MARCIA JULIANA D’ANGELO
Fundacao Instituto de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Finangas — Fucape

Prof. Dra.: ARILDA MAGNA CAMPAGNARO TEIXEIRA
Fundacao Instituto de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Finangas — Fucape

Prof. Dr.: SERGIO AUGUSTO PEREIRA BASTOS
Fundacao Instituto de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Finangas - Fucape



RESUMO

O objetivo deste estudo € discutir o papel da cultura organizacional no desempenho
de uma IES privada a luz dos indicadores de qualidade do Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES). O autor argumenta que faz parte da
estratégia de qualquer IES cumprir as metas de melhoria da sua eficacia e da sua
efetividade académica e social. Para tanto, foi conduzida uma survey, utilizando o
Instrumento de Avaliagdo de Cultura Organizacional (OCAI) de Cameron e Quinn
(2011), baseado em valores organizacionais para identificar os perfis culturais — atuais
e desejados — de uma IES privada capixaba, que esta ha 50 anos no mercado e que,
até 2011, era gerida pelo fundador. Os resultados mostram que a IES, aparentemente,
nao esta voltada para o mercado, no sentido de buscar uma posicdo mais competitiva
no seu setor de atuacéo. Logo, embora haja uma coesao nas manifestagdes culturais
entre os dois grupos analisados — corpo docente e corpo técnico-administrativo —
aparentemente, a cultura de cla, ndo tem colaborado para melhorar a classificagao da
IES nos principais indices brasileiros de qualidade de ensino. Os resultados também
mostram que a IES privada pode estar refletindo os valores, os pressupostos basicos
e as crencas que nortearam o fundador desta IES privada. Adicionalmente, os
funcionarios querem perpetuar esta cultura, mostrando que a organizagao tera que
promover mudangas profundas em seu projeto organizacional e direcionamento

estratégico para cumprir as metas de melhoria da qualidade dos cursos oferecidos.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Instituicdo de Ensino Superior. Eficacia.
Efetividade. Indicadores de qualidade SINAES.



ABSTRACT

This study aims to discuss the role of organizational culture in the performance of a
private HEI in light of the quality indicators of the National System for the Evaluation of
Higher Education (SINAES). The author arguments it is part of any private HEI's
strategy achieve goals for improving its academic and social effectiveness. To do so,
a survey was conducted using the Organizational Culture Assessment Tool (OCAI) by
Cameron and Quinn (2011), based on organizational values to identify the current and
desired cultural profiles of a private HEI from Espirito Santo, which has been for 50
years in the market and, until 2011, was managed by the founder. The results show
that the HEI, apparently, is not oriented towards the market, in the sense of seeking a
more competitive position in its industry. Thus, although there is a cohesion in the
cultural manifestations between the two groups analyzed — faculty and administrative
staff — apparently, clan culture has not collaborated to improve the classification of HEI
in the main Brazilian indices of teaching quality. The results also show that the private
HEI may be reflecting the values, the basic assumptions and the beliefs that guided
the founder. In addition, employees want to perpetuate this culture, showing that the
organization will have to promote profound changes in its organizational design and

strategic direction to meet the goals of improving the quality of courses offered.

Keywords: Organizational culture. Institution of Higher Education. Efficiency.

Effectiveness. Indicators of quality SINAES.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

As organizagdes, de maneira geral, tém enfrentado uma competicdo acirrada
em um ambiente de mudangas constantes (KRIZ; VOOLA; YUKSEL, 2014). Neste
cenario, alguns fatores contributivos para uma competitividade de algumas
organizagdes sdo: a sua posi¢ao estratégica na industria (GALILEA; EID JUNIOR,
2017; PORTER, 1979), seus recursos fortes e atrativos (POPLI; LADKANI; GAUR,
2017; BARNEY, 1986), suas capacidades dindmicas (TEECE; PETERAF; LEIH, 2016;
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997) e suas capacidades relacionais (MATANDA,;

NDUBISI; JIE, 2016; KALE; DYER; SINGH, 2002; DYER; SINGH, 1998).

Dentre os recursos de uma organizacdo, destaca-se a sua cultura — valores,
crengas pessoais, visao compartilhada (CAMERON; QUINN, 2011; SCHEIN, 2010;
SCHWARTZ, 1999) e manifestagbes culturais (ALVESSON, 2002; MARTIN, 2001).
Trata-se de um olhar para um dos recursos intangiveis para tragar agdes estratégicas
(JACOMETTI, 2012) e considerar a cultura organizacional como fonte de vantagem

competitiva (PIOCH; GERHARD; 2014; GERHART, 2008).

A cultura, assim como qualquer outro recurso, tem que ser valiosa, rara e
inimitavel e bem utilizada pela organizagéo para ser fonte de vantagem competitiva e,
portanto, fonte de desempenho financeiro superior em relacdo aos concorrentes
(BARNEY, 1986). Varios estudos tém abordado os seus efeitos no desempenho, na
eficiéncia, na eficacia e na efetividade organizacional (LANGER; LEROUX, 2017;
NELSON; MEI, 2017; LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016; LANDEKIC et al., 2015; PARK;

LEE; KING, 2015; VAN SCHEPPINGEN et al., 2015; CAMERON; QUINN, 2011).



No segmento de educacdo, no Brasil, em particular, tem ocorrido uma
expansao acelerada de instituicdes de ensino superior (IES) privadas estimulada por
politicas governamentais (ANTONIELLI; COLAUTO; CUNHA, 2012; LOURENCO;
KNOP, 2011; CHAVES, 2010). Para constar, em 1997, o numero de IES privadas no
Brasil era de 689, enquanto em 2016 foi de 2.111, um crescimento de quase 300%
em 19 anos. Ja no estado do Espirito Santo eram 20 IES em 1997 e 76 IES em 2011,
um crescimento de aproximadamente 400% (INEP, 2016; 1999). Por conseguinte, as
IES privadas tém enfrentado maior concorréncia, demandando fontes de vantagem

competitiva (MILAN; DE TONI; MAIOLI, 2013).

Neste cenario, a cultura organizacional pode atuar como fator contributivo para
uma competitividade das IES (TAKAHASHI et al., 2017; LASMAR et al. 2017;
JACOMETTI, 2012; MEYER JUNIOR; MEYER; SANTOS, 2009; SANTOS; ROSSO,
2004).0u seja, qualquer organizagao pode visar melhorias no seu desempenho a
partir da identificacdo da sua cultura atual uma vez que ha uma relagao positiva entre
a cultura organizacional e efetividade (effectiveness) (LANGER; LEROUX, 2017;
NELSON; MEI, 2017; LIMA; FRAGA; OLIVEIRA, 2016; LANDEKIC et al., 2015; PARK;

LEE; KING, 2015; VAN SCHEPPINGEN et al., 2015; CAMERON; QUINN, 2011).

No segmento de ensino superior brasileiro, cabe ao Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educagao Superior (SINAES) avaliar a eficacia institucional das IES e a
sua efetividade académica e social. Em outras palavras, é responsabilidade do
SINAES* a avaliagao das instituicdes, dos cursos e do desempenho dos estudantes,
no tocante ao ensino, a pesquisa, a extensao, a responsabilidade social, ao
desempenho dos alunos, a gestao da instituicdo, ao corpo docente e as instalagdes”
(INEP, 2017). Os objetivos do SINAES sao: “a melhoria da qualidade da educacgéao

superior, a orientacdo da expansdo da sua oferta, o0 aumento permanente da sua
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eficacia institucional e efetividade académica e social [...]” (LEI 10.861, 2004). Estas
avaliagdes, por conseguinte, podem ser usadas por trés atores sociais: i) pelas
proprias IES “para orientar suas agdes que visem a eficacia institucional e a
efetividade académica e social’; ii) pelos 6rgéos publicos® para orientar as politicas
publicas”; iii) e pelos estudantes e familiares para “orientar as decisdes no tocante aos

dos cursos e instituigdes” (INEP, 2017).

Desta forma, a eficacia das IES, bem como a sua efetividade académica e
social sdo medidas por meio das classificagdes obtidas pelas IES a partir dos indices
de qualidade, a saber: indice Geral de Cursos Avaliados da Institui¢ao (IGC), Indicador
de Diferenga entre os Desempenhos Observado e Esperado (IDD), Conceito

Preliminar de Curso (CPC) e Conceito Enade (INEP, 2017).

Logo, um argumento deste estudo é que ter objetivos de melhoria da eficacia
da IES e da sua efetividade académica e social faz parte da estratégia de qualquer
IES, considerando que neste estudo, efetividade é entendida como “o grau em que
um resultado desejavel é alcangado com sucesso” (LANGER; LEROUX, 2017, p. 462).
Assim, a cultura organizacional pode contribuir para o cumprimento das metas de

alcancar as notas maximas nestes indices de qualidade auferidos pelo SINAES.

Diante do exposto, o objetivo deste estudo €& discutir o papel da cultura
organizacional no desempenho de uma IES privada a luz dos indicadores de
qualidade do SINAES. Para tanto, foi utilizado o Instrumento de Avaliagdo de Cultura
Organizacional (OCAl) de Cameron e Quinn (2011), baseado em valores
organizacionais para identificar os perfis culturais — atuais e desejados—de uma IES

privada do estado do Espirito Santo.

Trata-se de uma IES que esta ha 50 anos no mercado e que, até 2011, era

gerida pelo fundador. Desde entéo, a gestao esta sob a responsabilidade da segunda
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geracao, inclusive ocupando os principais cargos da IES. De acordo com a literatura,
de maneira geral, ha trés maneiras para a criacdo e sustentacdo da cultura
organizacional: i) contratacdo e retencdo de funcionarios que pensam e agem da
mesma forma que os fundadores; ii) doutrinagdo destes funcionarios a partir dos
valores, pressupostos e crengas dos fundadores; iii) internalizagao destes elementos

pelos funcionarios a partir dos estimulos dos fundadores (SCHEIN, 2010).

No Brasil, alguns estudos tém abordado a relagao entre cultura das IES e a
formulacdo das grades curriculares (FERREIRA et al., 2016); os valores
organizacionais (FERREIRA et al., 2012); e a competitividade das IES (TAKAHASHI
et al.,, 2017; LASMAR et al. 2017; JACOMETTI, 2012; MEYER JUNIOR; MEYER;
SANTOS, 2009; SANTOS; ROSSO, 2004). Tais estudos tém implicagdes diretas na
sustentabilidade dos negdcios das IES; no entanto, ainda ndo se verificam no Brasil

estudos que abordem uma discussao entre cultura e efetividade das IES privadas.



Capitulo 2

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 PERFIS CULTURAIS - PROPOSITOS DAS ABORDAGENS
PROPOSTAS

As discussodes sobre cultura organizacional tém mostrado que se trata de um
conceito holistico e socialmente construido (HOFSTEDE; NEUIJEN; OHAYV,1990),
gerando inquietagdes e confusdes tedricas e empiricas (MARTIN, 2001), e que pode
abordar diversas areas de pesquisa na intersecgao entre as teorias organizacional e

cultural (SMIRCICH, 1983).

Como um denominador comum entre varios estudos, diz respeito aos valores
(SCHWARTZ, 1999), aos artefatos, visdo e pressupostos basicos compartilhados que
podem atuar como antecedentes para solucionar situacdes complexas, tanto internas
quanto externas, tais como de adaptacdo externa e integragao interna (SCHEIN,
2010). Também diz respeito as manifestagdes culturais — interpretagdes subjetivas e
profundas — que emergem nos grupos € subgrupos nas organizacdes. Trata-se de
rituais, jargdes, herdis, simbolos humor e instalacbes fisicas, praticas formais
(estrutura, tecnologia), regras nao escritas do jogo, sinais, musicas, gestos, humor,
piadas, significados, ideias, fofocas, rumores, provérbios e slogans, estorias, lendas,
sagas, tabus, ritos e cerimbnias etc. (ALVESSON, 2002; MARTIN, 2001; TRICE;

BEYER, 1993; HOFSTEDE; NEUIJEN; OHAYV, 1990; DEAL; KENNEDY, 2000).

Um dos caminhos para entender cultura na organizagdo € examinar as suas
manifestacdes culturais (MARTIN, 2001), os estilos de lideranga dominantes, suas

rotinas, elementos valorizados e que podem explicar 0 sucesso organizacional
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(CAMERON; QUINN,2011). Desta forma, diversos autores desenvolveram modelos
de cultura organizacional, com varias abordagens para compreender os muitos perfis
culturais, nos niveis individual, organizacional e nacional (CHOO, 2013; CAMERON;
QUINN, 2011; HOUSE et al.,, 2004; DEAL; KENNEDY, 2000; MARTIN, 2001;
SCHNEIDER 1999; SCHWARTZ, 1999; TROMPENAARS, 1994; HARRISON;

STOKES, 1992; HARRISON, 1972; HANDY, 1979).

Essas tipologias de cultura propostas tém pontos fortes e fracos, vantagens e
desvantagens, cada qual com foco em dimensdes e aspectos diferentes da cultura
organizacional (MAXIMINI, 2015), a saber: tipos, formas e processos de tomada de
decisdo (SCHNEIDER 1999; HARRISON, 1987; DEAL; KENNEDY, 2000); foco nas
manifestagdes culturais cujas interpretagdes podem ser consistentes, inconsistentes
nem consistentes nem inconsistentes, ou seja, as interpretagdes sao ambiguas
(MARTIN, 2001); nas relacdes de poder entre os diversos atores organizacionais dada
a configuracado da estrutura (HANDY, 1979); e na proposigdo de oito indices que
abordam diversas dicotomias entre género, comportamento dos individuos, tanto para
o presente quanto para o futuro e situagdes desconhecidas (HOUSE et al. 2004); foco
em tipos de valores organizacionais (CAMERON; QUINN,2011; SCHWARTZ, 1999;
TROMPENAARS, 1994); e, também, foco em valores e normas informacionais

(CHOO, 2013).

O que estas tipologias, modelos, abordagens de cultura organizacional tém
revelado? Estes perfis culturais tém mostrado que cultura organizacional é um
conceito abrangente, complexo, com fatores ambiguos, dificultando os modelos
propostos a utilizar fatores que abarcam uma alta explicacdo. Além disso, estes perfis
tém mostrado a relevancia em compreender o impacto desse fator contributivo para

uma competitividade diferenciada de algumas organizagbes. Em outras palavras,
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compreender em que nivel, uma cultura organizacional pode ser mudada para
melhorar o desempenho organizacional. Finalmente, mostram a congruéncia e os

pontos fortes da cultura organizacional (CAMERON; QUINN,2011).

Desta forma, a partir destes estudos seminais, varias tipologias tém sido
testadas empiricamente, ora considerando a cultura organizacional como variavel
dependente, ora como variavel independente, a saber: i) estudos a partir da matriz de
Cameron e Quinn (2011): perfis de cultura organizacional e autenticidade no trabalho
(REIS; AZEVEDO, 2015); relacdo entre a cultura organizacional e lideranga
(BARRETO et al., 2013); inovagdo (BUSCHGENS; BAUSCH, BALKIN, 2013);
qualidade do servigo (CHO et al., 2013); relagdo entre a cultura de informacao e
efetividade organizacional (CHOO, 2013); ii) a partir do modelo de Handy (1979):
relacéo entre as estratégias de remuneragéao e cultura organizacional (RUSSO et al.,
2012); e iii) utilizacdo dos indices de cultura organizacional de House et al. (2004):
semelhancas e diferencgas nas instituicdes de educacao superior a partir da avaliacao

das suas culturas (COLETA; COLETA, 2017).

Adicionalmente, também foram desenvolvidas escalas, por exemplo, para
compreender os valores no trabalho (PORTO; PILATI, 2010), para avaliar a cultura
organizacional no contexto de servicos hospitalares (SAILLOUR-GLENISSON et al.,
2016) e para entender o impacto da cultura organizacional na atragédo e recrutamento

de talentos (CATANZARO; MOORE; MARSHALL, 2010).

Em particular, os tipos de cultura organizacional propostos por Cameron e
Quinn (2011), conforme a Figura 1, buscam compreender a evolugao da cultura ao
longo do tempo, por meio dos valores organizacionais. Trata-se de um instrumento ja
validado e utilizado em diversos estudos no exterior (LADYSHEWSKY; TAPLIN, 2015;

LUKAS; WHITWELL; HEIDE, 2013; DEMIR; AYYILDIZ UNNU; ERTURK, 2011;
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DASTMALCHIAN; LEE; NG, 2000; HOOIJBERG; PETROCK, 1993) e no Brasil (REIS;

AZEVEDQO, 2015; TARIFA et al., 2011; SANTOS; ROSSO, 2004), dentre outros.

Estrutura Cultura de cla
organizacional

. - (colaborativa)
flexivel, discreta

e dindmica
Cultura
Estfutu.ra hierarquica
organizacional (controladora)

estavel, ordenavel
e controlavel

Foco interno,
integracdao e
unidade

Cultura
adhocrata

(criativa)

Cultura de
mercado
(competidora)

Foco externo,
diferenciacao
e rivalidade

Figura 1: Tipos de cultura organizacional.

Fonte: Adaptado de Cameron e Quinn (2011, p. 35; 46).

Em comum, cada tipo cultural abarca 12 dimensdes resumidas no Quadro 1,

que podem impactar a efetividade (effectiveness) organizacional no longo prazo, a

partir da analise entre o cruzamento de dimensdes que enfatizam critérios diferentes

de efetividade organizacional: i) flexibilidade, discricdo e dinamismo versus

estabilidade, ordem e controle; ii) orientacdo interna, integracao e unidade versus

orientagao externa, diferenciacao e rivalidade.

Cla Adhocrata

Mercado

Hierarquica
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Organizagdes

Ad hoc, temporaria,

. - o Custos de .
Teoria base familiares especializada e = Burocracia
. S transacao
japonesas dindmica
Orientagdo Colaborativa Criativa Competidora Controladora
Amigavel, uma Dinamico, .
. - Orientado aos Formal e
Ambiente extensdo da empreendedor e
o - resultados estruturado
familia criativo
Individualidade,
assumir riscos e Ambiente -
. - Politicas e
Trabalho em antecipagao do externo diretrizes
equipe futuro; geracgéo de (clientes, f .
AT ormalizadas
- Participagao novos produtos, fornecedores, .
Enfase . . Procedimentos
Consenso servigos, ideias, governo etc.) .
D ~ padronizados
Empoderamento experiéncias e Na geracéo de Muitos niveis
dos empregados conhecimento para vantagem RPN
X o hierarquicos
estar sempre a competitiva
frente
Poder do Poder flui de
comprometimento individuo para Poder dos Poder das
Controle corporativo, individuo, de tarefa mecanismos de | regras, fungdes
interno equipes de para tarefa, de mercado especializadas e
trabalho e equipes para econdmicos e decisbes
envolvimento dos | equipes, conforme a | troca monetaria centralizadas
funcionarios situacao/problema
~ . - Acgdes "
Preocupacgoes . Crescimento rapido o Estabilidade,
Desenvolvimento Cox competitivas C o
de longo e aquisicao de novos - previsibilidade,
humano Cumprimento de A .
prazo recursos eficiéncia
metas
Facilitador, Inovador, Competidor Coordenador,
Tipo de lider mentor, formador empreendedor, duréo, organizador,
de equipes, visionario resistente, monitor
Comprometimento, Resultados Eficiéncia,
Norteadores comunicacgao, inovadores, Competitividade pontualidade,
de valores desenvolvimento transformacao, e produtividade consisténcia e
humano agilidade uniformidade
Lealdade, tradicdo | Comprometimento a . e
Fatores de ¢ pre . Competir, Regras, politicas
N e alto experimentagéo e . N
aderéncia . . ~ vencer e liderar e diretrizes
comprometimento inovagao
. Limites de
Clima Gerar produtos, - ~ J
A . L Participagao de competéncia
organizacional, servicos, ideias e
. SRR mercado, claros,
- coesdo, altos experiéncias unicos, . -
Critérios de o ~ o cumprimento de | procedimentos e
niveis de solugdes criativas
sucesso de . ~ metas, regras
e satisfagdo dos para problemas, - .
efetividade A A lucratividade padronizados,
funcionarios, ideias de ponta e . .
. Lideranca de mecanismos de
trabalho em crescimento em
. mercado controle e
equipe novos mercados o
accountability
Norteadores . .
Desenvolvimento . Competicao Controle e
que resultam Inovagéo, visédo e ; .
humano e agressiva e foco eficiéncia com
em L recursos novos .
participacéo no cliente processos

efetividade
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Medigao das Detecgéo de
Empoderamento, . preferéncias dos erros,
formacéo de Surpresa e deleite, clientes indicadores de
; criagcao de novos = -
- equipes, - melhoria da medicao,
Estratégias de . modelos e padroes, .
= envolvimento dos R produtividade, controle dos
gestao da L antecipacao as =
. funcionarios, . formacao de processos,
qualidade . necessidades e . IR
desenvolvimento ; X parcerias utilizagéo de
desejos, melhoria
humano, . = externas, ferramentas e
s continua, geragao de . .
comunicagao ~ A envolvimento de | metodologias de
solugdes criativas . ~
aberta clientes e gestédo da
fornecedores qualidade

Quadro 1: Dimensdes por tipo de cultura que impactam a efetividade organizacional.
Fonte: Cameron e Quinn (2011, p. 37-52).

2.2 RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E EFETIVIDADE

Cada organizagédo em fungdo dos seus valores, artefatos, pressupostos
basicos, histdrias, rituais, praticas formais demandam por indicadores especificos de
gestao de desempenho no tocante a efetividade. Ou seja, ha diferengas entre as areas
envolvidas (constituencies) e entre os niveis de analise no levantamento de dados
acerca da efetividade organizacional (CAMERON, 1978).Assim, este autor propde
nove fatores que contribuem para a efetividade da IES: satisfagcdo do estudante,
desempenho académico, da carreira e pessoal do estudante, satisfagdo com o corpo
docente e o corpo técnico-administrativo, interacdo com a comunidade, habilidade em
adquirir novos recursos e saude da organizacao .Alguns estudos tém mostrado que
professores e corpo técnico-administrativo sdo considerados fatores contributivos
para a satisfagcdo dos estudantes (GOMES; DAGOSTINI; CUNHA, 2013; CARO;

BOLARIN, 2011; EBERLE; MILAN; LAZZARI, 2010).

No Brasil, ha quatro indicadores de qualidade do ensino superior (INEP, 2017),
mostrados no Quadro 2, que medem o desempenho de cada IES e dos seus cursos.
De maneira geral, abarcam algumas das dimensdes consideradas por Cameron
(1978), como desenvolvimento e desempenho dos estudantes, desempenho do corpo

docente, condigdes da infraestrutura e dos recursos didatico-pedagdgicos.
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Tais indicadores tém originado rankings das IES brasileiras (REVISTA EXAME,
2017) e tem sido utilizados como instrumentos de marketing pelas IES, recebido
atencao significativa da midia brasileira e do governo. Tém também atuado como
fatores influenciadores na formagao de opinido publica, bem como das escolhas dos

estudantes (BITTENCOURT; CASARTELLI; RODRIGUES, 2009).

Os rankings sao instrumentos muitos utilizados na classificacédo de IES e
cursos, como por exemplo, o Global MBA Ranking 2017, do jornal Financial Times,
2017 o MBA & Business School Rankings da Revista The Economist, World University
Ranking 2017-2018, da consultoria britanica Times Higher Education (THE) e Ranking

Universitario Folha 2017, do jornal Folha de S&o Paulo.

Indicadores de

qualidade Descrigéao

Avalia as Instituigbes de Educagédo Superior anualmente e leva em
conta os a média dos CPCs do ultimo triénio, relativos aos cursos
avaliados da instituicdo, ponderada pelo nimero de matriculas em cada
um dos cursos computados; média dos conceitos de avaliagdo dos
programas de pos-graduagdo stricto sensu atribuidos pela
Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) na ultima avaliagao trienal disponivel, convertida para escala
compativel e ponderada pelo nimero de matriculas em cada um dos
programas de pos-graduagéo correspondentes e a distribuicdo dos
estudantes entre os diferentes niveis de ensino, graduagéo ou pos-
graduacgao stricto sensu, excluindo as informagées do item Il para as
instituicbes que nao oferecerem pds-graduacgéo stricto sensu.

Indicador de Diferenca Mensura o valor agregado pelo curso ao desenvolvimento dos
entre os Desempenhos | estudantes concluintes, considerando seus desempenhos no Enade e
Observado e Esperado no Enem, como medida proxy (aproximagao) das suas caracteristicas
(IDD) de desenvolvimento ao ingressar no curso de graduagao avaliado.
Avalia os cursos de graduagdo. Seu calculo e divulgagdo ocorrem no
ano seguinte ao da realizagdo do Enade, com base na avaliagdo de
desempenho de estudantes, no valor agregado pelo processo formativo
e em insumos referentes as condicdes de oferta — corpo docente,
infraestrutura e recursos didatico-pedagdégicos.
Avalia os cursos por intermédio dos desempenhos dos estudantes no
Conceito Enade Enade. Seu calculo e divulgagdo ocorrem anualmente para os cursos
com pelo menos dois estudantes concluintes participantes do Exame.
Quadro 2: Indicadores de qualidade do ensino superior no Brasil.
Fonte: INEP (2017)

indice Geral de Cursos
Avaliados da Instituicdo
(IGC)

Conceito Preliminar de
Curso (CPC)

Também tém sido alvos de estudos de aprimoramento das classificacbes de

IES da Associacao Catarinense das Fundagdes Educacionais (ACAFE), a partir de
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indicadores de desempenho econdmico e financeiro como liquidez, endividamento e
atividade (RAMOS; NEZ; HEIN, 2014). Ja os indicadores de qualidade (INEP, 2017)
tém sido temas de estudos, por exemplo, que abordem a relagao entre corpo docente,
metodologias de ensino, desempenho do discente e resultados do ENADE dos
estudantes de contabilidade (VOGT; DEGENHART; BIAVATTI, 2016; MIRANDA;

NOVA; CORNACHIONE JUNIOR, 2013).



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Para cumprir o objetivo proposto — discutir o papel da cultura organizacional no
desempenho de uma IES privada a luz dos indicadores de qualidade do SINAES —foi
conduzida uma pesquisa quantitativa, com corte transversal. Ou seja, os dados foram

coletados em um Unico momento da trajetéria dos funcionarios na IES estudada.

A populacdo compreendeu os funcionarios — corpo docente e técnico-
administrativo de intuicbes de ensino superior privado no Brasil, enquanto a amostra
foi constituida pelos docentes e funcionarios técnico-administrativos de uma IES do
estado do Espirito Santo, aqui denominada IES ES. Trata-se de uma instituicao
particular de ensino superior, que atua ha 50 anos no estado do Espirito Santo com
campi nas cidades de Colatina e Serra, oferecendo 23 cursos no total. Conta com um
corpo docente de 209 professores, um corpo técnico-administrativo de 122
funcionarios e um corpo discente com cerca de 3.000 alunos. Ja a composigao final
da amostra foi de 146 professores e 64 funcionarios, uma taxa de retorno de 70% e

52%, respectivamente.

Para a coleta de dados sobre a cultura organizacional, foi utilizada a versao
mais curta ou “mais parcimoniosa” com poder preditivo equivalente ao de versdes
mais longas(por exemplo, 24 itens) do Instrumento de Avaliacdo da Cultura
Organizacional validado por Cameron e Quinn (2011, p. 23) composto por seis
dimensdes, conforme Apéndice A: 1) caracteristicas dominantes; 2) liderancga
organizacional; 3) gerenciamento de pessoas; 4) coesdo organizacional; 5) énfase

estratégica; e, 6) critério de sucesso. Cada uma dessas dimensdes abrange quatro
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alternativas representam um tipo de cultura organizacional — cla, mercado, adhocrata

e hierarquica (CAMERON; QUINN, 2011) — conforme discutido no capitulo 2.

O questionario, complementado com perguntas demograficas — género, faixa
etaria, tempo na empresa, escolaridade, estado civil — foi distribuido pessoalmente,
no periodo de margo a abril de 2015. Relevante ressaltar que nao foi feito um pré-
teste apos a traducgao do instrumento para a lingua portuguesa, pois 0 mesmo ja fora
aplicado em outras pesquisas no Brasil (REIS; AZEVEDO, 2015; TARIFA et al., 2011;

SANTOS; ROSSO, 2004).

Para cada alternativa, os respondentes dividiram 100 pontos entre as quatro
alternativas. Primeiro, na coluna de situagao atual, em seguida, na coluna de situagao

ideal, conforme mostrado na Tabela 1.

TABELA 1: RECORTE DO QUESTIONARIO RESPONDIDO

i . % % IDEAL
1 Caracteristicas dominantes ATUAL
A organizag&o é um lugar muito pessoal. E como uma extensao da
A e X . . 20 10
familia. As pessoas parecem compartilhar muito de si.
B A organizacao é um lugar muito dindmico e empreendedor. As 30 40

pessoas tém disposicao para se expor e correr riscos.

A organizagao é bastante orientada aos resultados. Uma das
C principais preocupacoes é ter o trabalho concluido. As pessoas sao 35 20
muito competitivas e orientadas para a realizagao.

A organizagéo é um lugar muito controlado e estruturado.
D Procedimentos formais geralmente governam o que as pessoas 15 30
fazem.

Total 100 100

Fonte: Dados da pesquisa.

Em seguida, foi calculada a média aritmética de cada uma das quatro
alternativas (A, B, C e D). Para tanto, todas as respostas “A” da coluna “Atual” foram
somadas e divididas por seis [ (1A + 2A + 3A + 4A + 5A + 6A) / 6]. Este procedimento
foi repetido para as demais alternativas (B, C, D) e também para a coluna “Ideal”, tanto

para o corpo docente, quanto para os funcionarios técnico-administrativos da IES ES.
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Por ultimo, foi feito um grafico tipo radar para tragcar o perfil cultural da
organizacdo estudada. A média da alternativa A representa a cultura de cl3; a da
alternativa B representa a cultura adhocrata; a da alternativa C representa a cultura
de mercado; e, finalmente, a média da alternativa D representa a cultura hierarquica

(CAMERON; QUINN, 2011).

Para discutir efetividade, foram coletados dados de dois indicadores de
qualidade do ensino superior no Brasil no banco de dados do Instituto Nacional de
Estudos e Educacionais Anisio Teixeira (INEP, 2017), ja discutidos no capitulo 2:

indice Geral de Cursos Avaliados da Instituigdo (IGC) e Conceito Enade.

Vale salientar que a escolha dos dois indicadores ocorreu devido aos dados

estarem disponiveis no site do INEP.
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4 ANALISE DOS DADOS

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS

Os dados demograficos indicam dois perfis diferentes na amostra da pesquisa,
conforme a Tabela 2. A maioria do corpo docente € do género masculino até 40 anos
(88%), casada, com mestrado e trabalha na IES ha cinco anos. Este nivel de
escolaridade esta de acordo com as exigéncias do Ministério da Educacédo (MEC) para

o corpo docente de uma IES.

TABELA 2: CARACTERIZAGAO DOS DADOS DEMOGRAFICOS

Técnico-
Variaveis demograficas Corpo Docente Administrativo
% %
Género Masculino 64 38
_______________________________ Feminino .36 .8
De 26 a 30 anos 15 35
Idade De 31 a 40 anos 53 42
De 41 a 50 anos 19 14
e AcimadeS0anos . 18 9
Solteiro 24 42
.. Casado 68 48
Estado Civil Divorciado 5 8
e NMiGvO 2 2
Até5 anos 49 69
De 6 a 10 anos 33 16
Tempo de empresa De 11 a 15 anos 13 3
De 16 a 20 anos 3 6
_______________________________ Mais de 20anos 1 6
Graduagao - 65
. Especializagao 38 30
Escolaridade Mestrado 53 3
Doutorado 9 3

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja a maioria do corpo técnico-administrativo também tem idade até 40 anos
(77%), esta casada, com graduacgao e trabalha na IES ha cinco anos, embora a

maioria seja do género feminino.



24

4.2 CULTL}RA DA JES PRIVADA A PARTIR DA PERSPECTIVA DOS
FUNCIONARIOS TECNICO-ADMINISTRATIVOS

Para estes funcionarios, conforme mostrado na Tabela 3 e na Figura 2, a cultura
dominante atual da IES é de cla, ou seja, a percepcao é de que a instituicdo é vista
como uma extensao da familia, cujo estilo gerencial esta baseado no trabalho em
equipe. Ou seja, os resultados sao oriundos de esforgos individuais em prol de um
nivel de desempenho maior do time de trabalho. Por conseguinte, a lideranga ¢é vista
como um fator facilitador e de apoio, que busca valorizar esta sinergia e o
comprometimento com base na lealdade e confianca mutua entre este quadro de
funcionarios. Logo, as bases estratégicas desta IES bem como os fatores criticos de

sucesso sdo as agdes de desenvolvimento humano (CAMERON; QUINN, 2011).

TABELA 3: PERCEPCAO DA CULTURA DA IES ES PELO CORPO TECNICO-ADMINISTRATIVO

Tipos de cultura Média atual Média ideal
Cla 30,71 36,75
Adhocracia 20,71 22,12
Mercado 22,40 19,00
Hierarquica 26,41 22,64

Fonte: Dados da pesquisa.

Adicionalmente, as evidéncias mostram que se trata de uma cultura forte, visto
a pontuagao dada (31 pontos), inclusive em comparagao com a cultura idealizada, nao
havendo discrepancia relevante, a nao ser que preferem que esta cultura de cla seja
ainda maior (37 pontos). Ou seja, os funcionarios técnico-administrativos valorizam
uma cultura na qual a organizacao esteja preocupada e seja sensivel as pessoas,
incluindo os clientes, cuja estrutura organizacional seja flexivel, discreta e dindmica e
o foco seja interno, na integracéo e na unidade entre o corpo social (docente, técnico-

administrativo e discente) da instituicdo (CAMERON; QUINN, 2011).
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Cla (A) Adhocrata (B)

(00

Estrutura organizacional flexivel,
discreta e dinamica

—e— Atual

Estrutura organizacional estavel, Ideal
ordenavel e controlavel
Hierarquica (D) Mercado (C)
Foco interno, integragdo e Foco externo, diferenciagdo e

unidade rivalidade

Figura 2: Perfil cultural na visdo dos funcionarios técnico-administrativos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a congruéncia, de acordo com a Tabela 4, entre varias manifestagbes
culturais de praticas formais da cultura organizacional analisados, isto &,
manifestagcées culturais na forma de praticas formais — caracteristicas culturais
dominantes, lideranga e coes&o organizacionais, gestao de pessoas, e critérios de
sucesso — as evidéncias mostram que estdo alinhados. A excegcao € a énfase
estratégica na cultura atual (29 pontos), que estd mais voltada para uma cultura
hierarquica, ao passo que a cultura desejada (31 pontos) indica uma cultura de cla,
mais coerente com os demais resultados do corpo técnico-administrativo (CAMERON;
QUINN, 2011).

TABELA 4: TIPOS DE CULTURA POR PRATICAS FORMAIS — CORPO TECNICO-
ADMINISTRATIVO

Caracteristicas Lideranga Gerenciamento de
Tipos de cultura dominantes organizacional pessoas
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 28,90 29,46 31,23 37,97 32,72 41,67
Adhocracia 18,51 22,65 20,31 20,72 19,30 16,94
Mercado 25,18 25,03 20,16 15,45 21,88 15,64

Hierarquica 27,27 22,63 28,14 26,64 25,80 26,36




26

Coesao Enfase Critérios de
Tipos de cultura organizacional estratégica sucesso
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 34,45 39,19 23,67 30,96 33,27 41,23
Adhocracia 21,94 23,81 24,69 28,25 19,52 20,33
Mercado 16,09 17,17 23,44 20,84 27,64 19,86
Hierarquica 27,67 20,38 28,52 21,25 21,06 18,58

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3 CULTURA DA IES PRIVADA A PARTIR DA PERSPECTIVA DOS

PROFESSORES

O corpo docente, conforme mostrado na Tabela 5 e na Figura 3, no tocante ao

tipo de cultura tem a percepcado de duas culturas atuais dominantes: cultura de cla

atual (29 pontos) e cultura hierarquica atual (29 pontos). Ou seja, ha uma discrepancia

no tocante ao tipo cultural dominante, mas como ambas consideram também a cultura

de atual como cla, é possivel dizer que ha uma congruéncia entre os dois grupos. Ja

no tocante a cultura desejada, ndo ha incongruéncias, uma vez que o corpo docente

deseja a cultura de cla (34 pontos).

TABELA 5: PERCEPGAO DA CULTURA DA IES ES PELO CORPO DOCENTE

Tipos de cultura Média atual Média ideal
Cla 28,90 33,64
Adhocracia 19,96 25,42
Mercado 22,18 19,28
Hierarquica 28,58 21,56

Fonte: Dados da pesquisa.
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Cla (A) Adhocrata (B)

© N\ ’

Estrutura organizacional flexivel, ,50 e ———
discreta e dinamica

,19
O

—&— Atual

Estrutura organizacional estavel, Ideal
ordendvel e controlavel X

Hierarquica (D) Mercado (C)

Foco interno, integracdo e Foco externo, diferenciagdo e
unidade rivalidade

Figura 3: Perfil cultural na visdo do corpo docente.
Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, ha incongruéncias dentro deste grupo entre alguns aspectos da
cultura organizacional analisados. Conforme mostrado na Tabela 6, sé ha alinhamento
entre a cultura atual e ideal entre os itens coesao organizacional, gestao de pessoas
e critérios de sucesso. Quanto as caracteristicas dominantes, a cultura atual percebida
€ a hierarquica (31 pontos) contra 28 pontos para a cultura adhocrata idealizada. Ou
seja, os professores imaginam uma cultura mais dindamica e empreendedora, na qual
podem se expor e correr riscos, contrapondo as caracteristicas atuais dominantes de
um ambiente mais controlado por politicas e procedimentos (CAMERON; QUINN,

2011).

TABELA 6: TIPOS DE CULTURA POR PRATICAS FORMAIS — CORPO DOCENTE

Caracteristicas Lideranca Gerenciamento de
dominantes organizacional pessoas

Tipos de cultura
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Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 25,22 25,42 26,12 30,90 33,18 40,40
Adhocracia 18,92 28,39 20,39 24,03 18,60 21,34
Mercado 24,49 25,39 22,37 16,81 20,77 15,36
Hierarquica 31,44 20,58 30,90 28,17 26,76 23,14

Coesao Enfase Critérios de

Tipos de cultura organizacional estratégica sucesso

Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 32,84 34,97 26,13 32,23 30,09 38,12
Adhocracia 19,79 27,00 23,66 28,53 18,53 23,39
Mercado 18,12 17,53 22,25 20,05 25,27 20,65
Hierarquica 28,84 20,68 27,89 19,16 25,87 17,84

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a lideranga organizacional, embora haja alinhamento entre a cultura

atual e a ideal no tocante a gestdo de pessoas, ndo ha no tocante aos lideres e seus

estilos de liderar. Ou seja, os professores tém a percepcéo que a lideranga atual é

eficiente e organizada (cultura hierarquica), contudo, desejam receber maior suporte

e orientagao (cultura de cla). Alias, a pontuacao € a mesma tanto para a cultura atual

quanto para a ideal (31 pontos), (CAMERON; QUINN, 2011).

O mesmo se passa com o a énfase estratégica dada pela IES. O corpo docente

tem a percepcgao de que, na cultura atual (28 pontos), a organizacao prefere ressaltar

acoes estaveis, eficientes e controlaveis (cultura hierarquica). Contudo, eles gostariam

que a énfase fosse dada ao recurso que consideram mais estratégico de

desenvolvimento humano (cultura de cla), cuja pontuacgao foi 32 pontos (CAMERON;

QUINN, 2011).

4.4 CULTURA DA |IES PRIVADA A PARTIR DO TEMPO DE EMPRESA

Ao analisar o perfil cultural dos dois grupos — corpo docente e técnico-

administrativo — as evidéncias, de acordo com as Tabelas 7 e 8, mostram que ha
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incongruéncias entre estes grupos, ao considerar o tempo de empresa destes

funcionarios.

TABELA 7: TIPOS DE CULTURA POR TEMPO DE EMPRESA — CORPO TECNICO-
ADMINISTRATIVO

Tipos de cultura Até um ano Entre 1 e 5 anos Entre 5 e 10 anos
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 44 34 30 35 30 34
Adhocracia 19 22 21 23 21 23
Mercado 18 19 23 20 21 17
Hierarquica 19 25 26 23 29 26
] Entre 15 e 20
Tipos de cultura Entre 10 e 15 anos anos Mais de 20 anos
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 29 36 32 36 28 44
Adhocracia 21 23 20 21 21 22
Mercado 23 18 21 19 22 19
Hierarquica 28 24 27 24 26 23

Fonte: Dados da pesquisa.

Para o corpo técnico-administrativo, o tempo de empresa nao interfere na
percepcao do tipo de cultura atual ou ideal para os funcionarios. Para estes
funcionarios, tanto a cultura atual quanto a ideal sdo uma cultura de cla. Chama a
atencao que, para os funcionarios que trabalham ha pelo menos dez anos na IES, a
cultura atual percebida também é a hierarquica. A diferenca entre a pontuagao entre
a cultura de cla (cerca de 30 pontos) e a adhocrata (cerca de 28 pontos) € muito

pequena.

Ja para o corpo docente, os funcionarios com até dez anos de empresa, a
cultura atual (cerca de 32 pontos), seguida pela cultura hierarquica (cerca de 30
pontos). Para os funcionarios que tém entre 11 e 20 anos de empresa, a cultura atual

€ a hierarquica (29 pontos) seguida pela cultura de cla (28 pontos).

Finalmente, para quem tem mais de 20 anos de empresa, que corresponde a
1% da amostra, a cultura atual € de mercado (31 pontos) e a ideal é adhocrata (32

pontos).
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TABELA 8: TIPOS DE CULTURA POR TEMPO DE EMPRESA — CORPO DOCENTE

Tipos de cultura Até um ano Entre1e 5anos Entre 6 e 10 anos
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 31 36 28 32 31 34
Adhocracia 19 23 20 27 20 25
Mercado 20 17 23 19 21 19
Hierarquica 30 23 29 22 28 22
] Entre 16 e 20
Tipos de cultura Entre 11 e 15 anos anos Mais de 20 anos
Atual Ideal Atual Ideal Atual Ideal
Cla 28 34 27 38 28 25
Adhocracia 19 24 23 23 21 32
Mercado 24 20 23 20 31 23
Hierarquica 29 21 29 17 20 20

Fonte: Dados da pesquisa.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao comparar os perfis culturais entre os corpos docente e técnico-
administrativo, as evidéncias resumidas no Quadro 3 mostram que a IES estudada
adota a perspectiva da cultura de integracao. Ou seja, percebe-se a cultura dominante
que considera os valores essenciais compartilhados pela maioria dos membros da
organizagao € a cultura de cla. Também se percebe uma consisténcia nas relagbes
entre as manifestagées culturais na forma de praticas formais — caracteristicas
culturais dominantes, lideranga e coesao organizacionais, gestdo de pessoas, e
critérios de sucesso —, isto €, que sdo escritas e facilmente controladas pelo grupo
gestor (MARTIN, 2001). Os funcionarios de ambas as areas — ensino & pesquisa,
técnico & administrativo — apresentam uma concordancia aproximada entre os
resultados entre as quatro manifestagdes culturais analisadas: gestdo de pessoas,
coesdo organizacional e critérios de sucesso. A excecdo sdo as caracteristicas

dominantes, énfase estratégica e estilo de liderancga, cujo perfil cultural é a hierarquica.

Aspectos culturais Corpo Docente Técnico Administrativo
Atual Ideal Atual Ideal
Tipo de cultura| Cla/ Hierarquica Cla Cla Cla
1. Cargcter|st|cas Hierarquica Cla Cla Cla

ominantes|

2. Lideranca Hierarquica Cla Cla Cla
3. Gestado de pessoas Cla Cla Cla Cla
4. Coesao organizacional Cla Cla Cla Cla
5. Enfase estratégica Hierarquica Cla Hierarquica Cla
6. Critérios de sucesso Cla Cla Cla Cla

Quadro 3: Comparagéao entre os aspectos culturais entre o corpo social da IES.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Esta consisténcia se verifica também na cultura ideal desejada, que é a cla. E
esta percepcao independe do tempo de empresa, conforme resumo mostrado no
Quadro 4. Embora os resultados mostrem que ha algumas diferengas intergrupos e

intragrupos (no corpo docente), no tocante a cultura atual, entre cultura de cla e

hierarquica.
Corpo Docente Técnico Administrativo
Tempo de % da % da
empresa Atual Ideal Atual Ideal
amostra amostra

IAté 5 anos 49 Cla/Hierarquica Cla 69 Cla Cla
De 6 a 10 anos 33 Cla Cla 16 Cla/Hierarquica | Cla
De 11 a 15 anos 13 Hierarquica/Cla Cla 3 Cla/Hierarquica | Cla
De 16 a 20 anos 3 Hierarquica/Cla Cla 6 Cla Cla
Mais de 20 anos 1 Mercado Hierarquica 6 Cla/Hierarquica | Cla

Quadro 4: Comparagéao entre os aspectos culturais entre o corpo social da IES.
Fonte: Dados da pesquisa.

Ainda assim, mesmo se tratando de dois grupos com funcdes e habilidades
distintas dentro da IES, a cultura esta clara, ou seja, a cultura atual dominante é a cl3,
seguida pela hierarquica, para 85% dos funcionarios — docente e técnico-
administrativo. A similaridade entre as culturas hierarquica e cla é que ambas tém foco
interno, na integracdo e unidade entre as pessoas, porém, a estrutura organizacional
da cultura de cla é flexivel, discreta e dindmica, enquanto a hierarquica € estavel,

ordenavel e controlavel. (CAMERON; QUINN, 2011).

Em resumo, sob a perspectiva da integracédo, a cultura desta IES pode ser
interpretada como orientada ao consenso, ndo a unanimidade e como “um oasis de
harmonia e homogeneidade” (MARTIN, 2001, p. 94-95). Estes resultados indicam que
a cultura desta IES esta mais voltada para uma cultura organizacional simétrica, cujo
foco estd mais em controlar as eventualidades, ou seja, na estabilidade e

previsibilidade dos acontecimentos. Tem aversao ao risco, pois acredita no sistema
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da organizagédo, o foco € no coletivismo e as tomadas de decisdo sao lentas e

orientadas ao consenso (SHIM; STEERS, 2012).

A IES privada pode estar refletindo os valores, os pressupostos basicos e as
crengas que nortearam os fundadores desta IES privada ha 50 anos. Trata-se de uma
organizagao que até 2011, foi gerida por um dos fundadores e, agora, esta sob o
comando da 22 geracao familiar. Alias, os principais cargos de gestao ainda estdo com

a familia.

De maneira geral, os valores, pressupostos e crengas culturais emergem a
partir dos fundadores. Assim, aparentemente, os fundadores tém contratado e
mantido funcionarios que pensam como eles e os tem doutrinado de acordo com sua
forma de pensar e de sentir. A cultura também emerge a partir da aprendizagem social
entre os funcionarios. Neste caso, o comportamento dos fundadores tem incentivado
os funcionarios a internalizar seus valores, crengcas e pressupostos basicos. Por
ultimo, a cultura pode emergir a partir da introdugéo de novos fatores culturais por
meio de novos funcionarios, incluindo novos lideres (SCHEIN, 2010). As evidéncias
indicam que novos funcionarios nao estdo conseguindo inserir uma nova maneira de

pensar e agir na IES ES.

No tocante aos critérios de efetividade organizacional na cultura de cla, de
acordo com Cameron e Quinn (2011), sdo um clima organizacional saudavel, coesao,
altos niveis de satisfagdo dos funcionarios, trabalho em equipe. Tem como
preocupacodes de longo e norteadores dessa efetividade, o desenvolvimento humano.
Contudo, a IES ES opera em um ambiente que tem uma competicdo considerada
relevante, pois, conforme mostrado no Quadro 5, esta organizacdo tem 18

concorrentes nos dois campi.
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Cursos I | Concorrentes - Campus 1
Administragdo G P Q - -
Arquitetura e Urbanismo H J L - -
Ciéncias Contabeis G p Q = -
Direito G J L - -
Educagao Fisica Bacharelado B L L . =
Educagao Fisica Licenciatura B F J I Q
Enfermagem J L - R R
Engenharia Civil J L 3 - R
Engenharia Mecanica J L - - :
Estética L - B = R
Farmacia L = = _ R
Fisioterapia J L - - -
Medicina A | M R -
Medicina Veterinaria B = = - R
Moda R
Nutrigao J = R R
Pedagogia G P Q R R
Sistemas de Informagdo H 5 = .

Cursos | | Concorrentes - Campus 2
Administragcao D K E = =
Ciéncias Contabeis E K 0
Direito D - - - -
Pedagogia C K N = g

Quadro 5: Concorrentes da IES ES.
Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacéo ao indice Geral de Cursos (IGC), mostrado no Quadro 5, ndo ocupa
as primeiras posicoes no estado do Espirito Santo, quando comparada aos seus
concorrentes diretos. O IGC tem sido praticamente 3, nos ultimos seis anos (INEP,

2017), estando atras de seis concorrentes.
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Quadro 6: IGC da IES ES e seus concorrentes.

Fonte: INEP (2017).
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Ja em relacdo ao ENADE, a melhor posicdo no ambito estadual, é a do curso

de Ciéncias Contabeis, ocupando a quinta posicao (INEP, 2017).

ENADE 2012-16 |

[ Ranking Estadual

[ | 2017 | [ 2016 | | 2015 | | 2014 | [ 2013
Administracao 6 22 19 4 10
Arquitetura 11 9 6 3 -
Ciéncias Contabeis 5 4 14 4 5
Direito 24 16 18 21 5
Ed. Fisica Bacharelado 10 11 11 14 7
Ed. Fisica Licenciatura 10 11 11 14 7
Enfermagem 8 9 9 10 5
Estética - - - - -
Farmacia 7 6 4 6 4
Fisioterapia 8 7 6 5 4
Medicina 5 5 5 5 4
Medicina Veterinaria 4 4 4 4 -
Pedagogia 23 15 23 13 -
Sistemas De Informagéo 10 11 11 - -

Quadro 7: Classificagéo da IES ES no ENADE.

Fonte: INEP (2017).
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Estes resultados mostram que a IES, aparentemente, ndo esta voltada para o
mercado, sendo ela uma IES privada, no sentido de buscar uma posi¢cdo mais
competitiva no seu setor de atuagdo. Logo, embora haja uma coesdo nas
manifestagdes culturais entre os dois grupos analisados, aparentemente, este tipo de
cultura, de cla nao tem colaborado para melhorar a classificagao da IES nos principais
indices brasileiros de qualidade de ensino (CAMERON; QUINN, 2011). A cultura de
cla esta mais voltada para os assuntos internos, para o fortalecimento das equipes
internas visando maior compromisso dos funcionarios e menos para os assuntos

externos.

Uma orientacdo com foco externo, para a diferenciacdo e enfrentamento da
rivalidade tem como critérios de efetividade organizacional e preocupagdes de longos
as metas de crescimento rapido, inovacao, visdo, lideranga, aquisicdo de novos
recursos, geragao de produtos, servigos, ideias e experiéncias unicas, solugdes
criativas para problemas, ideias de ponta e crescimento em novos mercados (cultura
adhocrata); ou competicdo agressiva, foco no cliente, agbes competitivas,
cumprimento de metas, participacdo de mercado, cumprimento de metas,

lucratividade (cultura de mercado).

Curiosamente, os funcionarios querem perpetuar a cultura de cla, mostrando
que a organizagao tera que promover mudangas profundas para cumprir as metas de

melhoria da qualidade dos cursos oferecidos junto ao Ministério da Educagéo.



Capitulo 6

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao discutir o papel da cultura organizacional no desempenho de uma IES
privada a luz dos indicadores de qualidade do SINAES, algumas contribuicoes

emergem desta discussao.

Trata-se do primeiro estudo no Brasil a discutir cultura organizacional por meio
da identificagdo dos tipos culturais, a luz do Instrumento de Avaliacédo de Cultura
Organizacional (CAMERON; QUINN, 2011), e efetividade a luz dos indicadores de
qualidade do SINAES. Assim, os resultados mostram que, ao direcionar a cultura
organizacional para o ambiente interno, valorizando principalmente o
desenvolvimento humano, a organizacdo pode estar perdendo oportunidades para
cumprir os indicadores de qualidade impostos pelo Ministério da Educac&o no Brasil.
Consequente, melhorar a sua posicao competitiva, frente aos seus concorrentes, até
porque tais indicadores tém sido utilizados como instrumentos de marketing para atrair

novos alunos.

Assim, como implicagdes praticas, este estudo mostra que para considerar a
cultura como fator de vantagem competitiva, a IES ES tera que promover uma
mudanca cultural para aumentar a eficacia organizacional e a sua efetividade social e
académica, a luz dos indicadores de qualidade de ensino superior no Brasil. Para
tanto, ha necessidade de validar a cultura atual e desejada, determinar as mudangas
e desenvolver um plano de agdo (CAMERON; QUINN, 2011). Ou tera que promover
melhoria em outros fatores culturais, uma vez que os funcionarios desejam perpetuar

a cultura dos fundadores.
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Como limitagao, trata-se de um estudo feito com uma unica fonte de dados,
uma survey com os funcionarios da IES. Ha necessidade de aprofundar esta pesquisa
com entrevistas aprofundadas para validar a cultura atual e desejada entre os grupos

e também comparar com indicadores financeiros.
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APENDICE A

Prezado Professor,

Estamos realizando uma pesquisa de cultura organizacional com objetivo estritamente
académico. Os dados coletados serdo mantidos em absoluto sigilo. Os respondentes
que participam da pesquisa nao serao identificados.

Para a realizacdo da pesquisa, gostariamos de contar com sua colaboracéo
respondendo da forma mais sincera possivel ao questionario que se segue em anexo.

Desde ja agradecemos a sua patrticipacgao.
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INSTRUMENTO DE PESQUISA

| — PERFIL DO RESPONDENTE

1. Sexo:( ) Masculino ( ) Feminino

2. Faixa Etaria:

)De26a30 ( )De31a35 ( )De36ad40 ( )Ded41a45 ( )Ded6a50
)yDe51a55 ( )Deb56a60 ( ) Maisde 60

—_~~

3. Tempo na empresa:

)Menosde 01 ( )De01a05 ( )De06a10 ( )De11a15 ( )De16a20
) Mais de 20

—~

. Escolaridade:
Graduado
Especialista

Mestre

—_~ ~ ~ ~ N

)
)
)
)

Doutor

[&)]

. Estado Civil:

—~

) Solteiro () Casado ( ) Divorciado ( ) Viuvo

6. Campus que atua

( )Campus!| ( ) Campusll

| - DADOS AVALIATIVOS

Classifique os itens abaixo na ordem que mais caracteriza a empresa, comegando
pela coluna HOJE (situagdo atual da empresa). Cada questdo possui quatro
alternativas. Divida 100 pontos entre estas quatro alternativas, dependendo do grau
em que cada uma delas for similar a sua organizagao. Atribua um numero elevado
de pontos para a alternativa que for mais similar a sua organizagao.



47

Por exemplo, se na questdao 1 vocé achar que a alternativa A é muito similar a sua
organizagao, alternativas B e C sdo razoavelmente similares e que a D quase nao
apresenta nenhuma similaridade, entao poderia atribuir 55 pontos (%) para A, 20 para
B e para C e 5 para D. Apenas certifique-se de que a soma de cada questéo (conjunto
de 4 alternativas) totaliza 100 pontos.

A seguir, repita o mesmo procedimento para preencher a coluna IDEAL (situagédo que
no seu ponto de vista, seria a melhor para a empresa). Divida 100 pontos entre as
quatro alternativas, dependendo do grau em que cada uma delas for IDEAL para sua
organizagao. Atribua um numero elevado de pontos para a alternativa que for mais
IDEAL para sua organizagao.

1 Caracteristicas dominantes % ATUAL % IDEAL
A organizag&o é um lugar muito pessoal. E como uma extensao da

A o . . ) 20 10
familia. As pessoas parecem compartilhar muito de si.

B A organizacao é um lugar muito dindmico e empreendedor. As 30 40

pessoas tém disposicdo para se expor e correr riscos.

A organizagao é bastante orientada aos resultados. Uma das
C | principais preocupacoes € ter o trabalho concluido. As pessoas 35 20
sao muito competitivas e orientadas para a realizagao.

A organizagéo é um lugar muito controlado e estruturado.

D | Procedimentos formais geralmente governam o que as pessoas 15 30
fazem.
Total 100 100
2 Lideranga organizacional % ATUAL % IDEAL
A A lideranga na organizagao geralmente é considerada um exemplo
de orientagao, facilitagdo ou apoio.
B A lideranga na organizagao geralmente é considerada um exemplo
de empreendedorismo, inovagao ou de assumir de riscos.
c A lideranga na organizagéo geralmente é considerada um exemplo

de foco direcionado, orientado aos resultados, e agressivo.

A lideranga na organizagao geralmente € considerada um exemplo
D | de coordenagéao, organizagao, ou de eficiéncia operacional

estavel.
Total 100 100
3 Gerenciamento de pessoas % ATUAL % IDEAL
A O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por trabalho em
equipe, consenso e participagao.
B O estilo gerencial na organizagéo ¢ caracterizado por tomada de
riscos individuais, inovagéo, liberdade e originalidade.
c O estilo gerencial na organizagéo é caracterizado por uma forte
competitividade, elevado nivel de exigéncia e de realizagao.
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O estilo gerencial na organizagéo € caracterizado por seguranga
D | no emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos
relacionamentos.
Total 100 100
4 Coesao organizacional % ATUAL % IDEAL
A O que mantém a organizagédo unida é a lealdade e confianga
mutua. O comprometimento com a organizagdo € muito valorizado.
B O que mantém a organizagao unida € o compromisso com a
inovacao e o desenvolvimento. Ha énfase em ser o pioneiro.
c O que mantém a organizagdo unida € a énfase na realizagédo e no
alcance das metas. Agressividade e vencer sdo temas comuns.
O que mantém a organizagao unida sao as regras formais e as
D | politicas. Manter a organizagdo com uma operagao estavel é
importante.
Total 100 100
5 Enfase estratégica % ATUAL % IDEAL
A A organizagdo enfatiza o desenvolvimento humano. Confianga,
abertura e participagao sdo permanentes.
A organizagao enfatiza a aquisi¢do de novos recursos e a criagao
B | de novos desafios. Tentar coisas novas e buscar oportunidades
sao acgdes valorizadas.
A organizagéo enfatiza agbes competitivas e realizacdo. Superar
C | metas desafiadoras e vencer no mercado sao preocupagdes
dominantes.
D A organizagéo enfatiza constancia e estabilidade. Eficiéncia,
controle e operagdes estaveis sdo importantes.
Total 100 100
6 Critério de sucesso % ATUAL % IDEAL
A organizacao define sucesso tendo por base o desenvolvimento
A | de recursos humanos, trabalho em equipe, comprometimento dos
empregados e preocupagdo com as pessoas.
A organizagéo define sucesso tendo por base o fato de dispor dos
B | produtos mais novos e originais. Ela € inovadora e lider em
produtos.
A organizagéo define sucesso tendo por base vencer no mercado e
C | ser melhor do que a concorréncia. Lideranga competitiva no
mercado é primordial.
A organizagao define sucesso tendo por base a eficiéncia.
D | Entregas confiaveis, programacéo estavel e baixo custo de
produgédo sao criticos.
Total 100 100
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