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RESUMO

Baseando-se nos estudos de Geert Hofstede, este trabalho teve como
objetivos: determinar a percepcao de alunos e professores da
existéncia e idealizacdo da presenca de oito fatores da cultura
organizacional em trés faculdades do interior do Brasil, comparar
a cultura real percebida com a cultura idealizada nestas institui¢des,
relacionar os tracos culturais dominantes nestas faculdades com
suas préticas administrativas e pedagogicas. Participaram do estu-
do 538 sujeitos, professores e alunos, que responderam uma série
de inventarios e escalas. Os resultados mostraram que os fatores
Orientacao Afiliativa, Evitar Incerteza, Orientagao para Realizacao
e Orientacao para o Futuro sao significativamente percebidos como
mais presentes nas trés faculdades. As faculdades melhor avaliadas
e com melhores perspectivas futuras sao aquelas com alta tendéncia
em Evitar a Incerteza, alta Orientacdo para a Afiliacdo, Orientacao
para o Futuro, Orientacdo para a Realiza¢ao e baixos niveis de
Assertividade, Individualismo, Masculinidade e Distancia do
Poder.
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ABSTRACT

Based on the studies of Geert Hofstede, this work had the following
objectives: to determinate the perceptions of students and professors
related to the presence and the ideal of eight dimensions of the
organizational culture at three college schools in Brazil’s inland;
to compare the perceived real culture with the idealized culture of
these Institutions; and to correlate the main cultural characteristics
of those schools with their administrative and educational practi-
ces. A sample of 538 subjects participated in this study, among
students and professors, answering some scales and inventories.
The results showed that the dimensions affiliation orientation,
uncertainty avoidance, achievement orientation, and future orien-
tation are significantly perceived as the most important in the three
schools. The best evaluated schools and the schools viewed as with
the best perspectives in the future are those with high tendency to
avoid uncertainty, high affiliation orientation, future orientation,
achievement orientation, and low levels of assertiveness, indivi-
dualism, masculinity, and power distance.

Keywords: organizational culture, college, practices and quality
of education.

Introduciao

Nas organizacdes em geral, e nas Instituicdes de Educacao
Superior (IES) em particular, existem normas regulamentadoras
da atividade no trabalho, englobando as a¢cdes administrativas e
técnicas, que lhes conferem caracteristicas proprias. Estas institui-
¢des, mesmo integradas num contexto cultural ampliado, tém uma
cultura interna que lhes é particular e que, de certa forma exprime
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os valores e crencas com os quais as pessoas diretamente a elas
ligadas compartilham e que diferenciam as instituicoes entre si, o
que na maior parte das vezes, tem sido entendido como a cultura
organizacional destas institui¢des (Schein, 1992; Smircich, 1983).

Para Tavares (1999) “...uma cultura estabelece uma identi-
dade, uma marca reconhecivel, pelos de dentro e pelos de fora,
através da exteriorizacdo, em formas variadas, de uma visdo de
mundo, de um modo préprio de fazer as coisas, de categorizar, de
interagir, que emerge, via uma estrutura interna de poder, a con-
figuracdo especial criada internamente, para responder as solici-
tagdes e peculiaridades apreendidas, reconhecidas no meio externo,
pelas pessoas nas posicoes dirigentes” (Tavares, 1999, p. 59).

Robbins (1998) assevera que “...cultura organizacional refere-
se a um sistema de significados partilhados, mantido por seus mem-
bros, que distingue uma dada organizagao de outra. E um conjunto
de caracteristicas-chave que a organizacao valoriza”. (Robbins,
1998, p. 374).

Esta definicdo ainda pode ser complementada pela contri-
buicdo de Schein (1992), para quem “...a cultura de uma organi-
zagao pode ser definida como: um padrao e suposicdes basicas
compartilhadas que o grupo aprendeu a medida que resolveu seus
problemas de adaptacao externa e integragao interna, que funcio-
nou suficientemente bem para ser considerada valida e, portanto,
para ser ensinada aos novos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.” (Schein,
1992, p. 47).

Para Hofstede “... cultura é a palavra que engloba padrdes de
pensamento, sentimentos e comportamentos. Ela inclui ndo apenas
as atividades consagradas a refinar a mente, mas também todas
as atividades simples e ordindrias da vida: cumprimentar, comer,
mostrar ou esconder emoc¢des, manter certa distancia fisica dos
outros, fazer amor, ou manter a higiene do corpo”. (Hofstede, 1997,
p. 19). Explica ainda que as pessoas carregam programas mentais
contendo componentes culturais, desenvolvidos desde o nascimento
e que tém sua origem nos diversos ambientes sociais encontrados
no decorrer da vida humana, como por exemplo na familia, nas
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escolas e organizagdes. Para este autor, cultura é “... a programacao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou
categoria de pessoas face a outro”. (Hofstede, 1997, p. 19)

Neste sentido a cultura é adquirida, nao herdada, provém do
ambiente social dos individuos e deve ser distinguida da natureza
humana e da personalidade de cada um, mesmo que as fronteiras
exatas entre esses conceitos sejam objeto de discussao entre espe-
cialistas de diferentes ciéncias sociais.

A definicao de cultura utilizada no projeto GLOBE inclui “A
concordancia entre os membros da coletividade a respeito de seus
atributos e a comunalidade de praticas observadas em entidades
como familias, escolas, organiza¢des de trabalho, instituicoes
politicas, sistema legal e econémico.” (House et al. 1999, p. 180)

Essas e outras maneiras de se ver cultura e organizacao nao
esgotam, de forma nenhuma, as diferentes possibilidades tedricas
e metodolégicas de estudos envolvendo estes temas, entretanto,
oferecem alguns pontos de andlise que estdo na base de muitos
estudos atuais sobre cultura, organizacdo e, também, sobre cultura
organizacional, bem como o papel por ela desempenhado na
determinagao do comportamento de todos aqueles envolvidos com
as instituic¢des.

Em uma importante pesquisa, Hofstede (1984) estudou as
culturas de 53 paises ou regides, a partir de levantamentos, junto
a 160 mil empregados de uma grande corporacao multinacional
norte-americana (IBM, chamada por Hofstede de Hermes) através
de suas filiais espalhadas pelos paises pesquisados.

Entre diversos achados proporcionados pelos dados recolhidos,
Hofstede descobriu que tanto administradores, quanto funcionarios
e operarios situavam as nuances da cultura organizacional ao longo
de quatro dimensodes bésicas, identificadas por ele como: distancia
do _poder; individualismo e coletivismo; masculinidade e femini-
lidade e controle da incerteza, que ele denominou “fatores da
cultura organizacional”.

A dimensao Distdncia do Poder, ou distancia hierarquica, é
definida por Hofstede como “a medida do grau de aceitagdo, por
aqueles que tém menos poder nas instituicGes e organizacdes de um
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pais, de uma reparticdo desigual de poder” (Hofstede, 1997, p. 42).
Para o autor a presenca de grande distdncia hierdrquica entre os
tracos da cultura de uma sociedade ou organizagdo tende a
centralizagdo, diminuicao da criatividade, a existéncia de privilégios
e simbolos para a dire¢ao, a fazer com que os subordinados esperem
que seus chefes digam o que devem fazer, a que pais e professores
ensinem seus filhos e alunos a obedecer e a trata-los com respeito, a
percepcao de que os professores sao os detentores absolutos do saber.

O Individualismo/Coletivismo diz respeito ao grau em que a
sociedade encoraja e recompensa comportamentos individuais em
oposi¢ao aos comportamentos coletivos. Diz-se que uma sociedade
apresenta maior grau de coletivismo quando o interesse do grupo
prevalece sobre o interesse do individuo e maior grau de indivi-
dualismo quando o interesse do individuo prevalece sobre o inte-
resse do grupo, onde os lagos entre as pessoas sdo pouco firmes,
cada um se ocupa de si mesmo, a identidade estd baseada no
individuo, dizer o que se pensa é caracterizado como honesto, os
titulos e diplomas aumentam o valor préprio ou econdémico, a
finalidade da educacdo é aprender a aprender.

A Masculinidade/Feminilidade refere-se ao grau em que a
sociedade valoriza comportamentos caracterizados por adjetivos
masculinos versus femininos e a divisao de papéis por género. Nas
culturas com tragos muito fortes de masculinidade, em oposigao
aquelas com altos tracos de feminilidade, sao mais valorizados a
obtencao de um salario elevado, o reconhecimento, a promogéao, o
desafio, a realizacdo pessoal, a auto-confianga, a busca da exce-
léncia, a simpatia pelos mais fortes.

O Controle da Incerteza envolve as a¢des da sociedade para
reduzir a incerteza através do uso de invengdes sociais, definido
como sendo “o grau de inquietude dos seus habitantes face as
situagdes desconhecidas ou incertas” (Hofstede, 1997, p. 135). Nas
culturas com altos niveis de controle da incerteza, o que é diferente
é perigoso, os professores devem ter todas as respostas, o tempo
tem uma grande importancia, valoriza-se a precisao e a pontua-
lidade, existem normas bastante definidas.

Desenvolvendo estudos sobre tracos culturais e, de certa forma
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complementando os estudos desenvolvidos por Hofstede, o projeto
GLOBE (House et al. 1999; Dela Coleta & Dela Coleta , 1998) apon-
tou mais quatro dimensdes para o estudo dos tragos culturais das
instituicdes:

A orientacao afiliativa relaciona-se ao grau em que a sociedade
encoraja e recompensa individuos por serem cuidadosos, altruistas,
generosos e gentis com os outros, onde as relagdes interpessoais
tém grande importancia.

A quinta dimensao foi denominada orientacdo para o futuro
e se refere ao fato da sociedade prescrever comportamentos orien-
tados para o futuro, tais como planejamentos, investimentos, pre-
paragao para um mundo novo.

O fator orientacdo para a realizacdo diz respeito ao grau em
que a sociedade recompensa a busca da exceléncia, a melhoria do
desempenho, o crescimento continuo.

E, por ultimo, a assertividade responderia pelo grau em que a
sociedade reforca os comportamentos decisivos, determinados, em
suas relagdes sociais, onde se diz o que se pensa e ndo o que os
outros esperam OuVvir.

Os resultados de Hofstede (1984) por um lado, e aqueles alcan-
cados pelo projeto GLOBE (Dela Coleta & Dela Coleta , 1998; house
et ali., 1999; Ogliastri, 1999), por outro, demonstram que a cultura
predominante em organizagdes empresariais brasileiras tende a
apresentar tragos de alta distancia hierarquica, alto coletivismo,
mediana masculinidade, mediano, porém tendendo a mais alto
controle da incerteza, bem como indices elevados de orientacdo
para a afiliacdo e baixos de orientacao para o futuro, orientacao
para a realizacdo e assertividade.

Considerando que Instituicdes de Educacdo Superior (IES)
constituem-se em organizagdes, em que é ainda muito reduzido o
numero de estudos em nosso meio envolvendo o tema da cultura
organizacional e, com o intuito de conhecer um pouco deste assunto
quando se consideram as Institui¢des de Educagao Superior,
projetou-se o presente estudo, buscando:

* Descrever os tragos culturais presentes em Institui¢cdes de

Educacgao Superior (IES) mantendo cursos de licenciatura da
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regiao do Alto Paranaiba, no Estado de Minas Gerais, segundo
a percepcao de professores e alunos.

» Descrever e comparar a cultura real e a cultura idealizada
dessas institui¢cdes na percepcao de alunos e professores.

* Relacionar os tracos culturais dominantes de faculdades
de licenciatura da regiao do Alto Paranaiba e as praticas admi-
nistrativas e pedagogicas dessas faculdades.

Metodologia

Sujeitos: Participaram desta pesquisa 538 sujeitos, sendo 109
professores e 429 alunos, pertencentes a trés IES mantenedoras de
cursos de licenciatura, das cidades de Araxd, Patos de Minas e
Patrocinio, no Estado de Minas Gerais, de todos os periodos e de
diversos cursos, de ambos o0s sexos, de diferentes faixas etarias.

Instrumentos: Para coleta de dados foram utilizados neste
estudo o Inventdrio de Identificacao dos Sujeitos - IDENT, contendo
itens para a obtencdo de dados pessoais dos sujeitos; o Inventério
da Cultura Organizacional Real - REALC, com 49 itens em formato
Likert, com sete op¢des de resposta, concebido a partir de uma
adaptacao da escala desenvolvida no Projeto GLOBE (Dela Coleta
& Dela Coleta , 1998) referindo-se a maneira de ser das instituigdes
pesquisadas, visando verificar como as normas, valores e préticas
administrativas das institui¢des sao percebidas pelos sujeitos, alunos
e professores. Nele ha uma instrucao detalhada salientando ao
sujeito que avalie 0 modo como as coisas sao em sua instituicdo, e
nao como deveriam ser, segundo sua opinido; o Inventario da Cul-
tura Organizacional Ideal - IDEALC, com os mesmos 49 itens do
Inventario REALC, busca determinar como os sujeitos, professores
e alunos, gostariam que fossem as normas, valores e tragos culturais
das instituicdes em que estudam ou trabalham. Nele ha uma instru-
cdo detalhada salientando ao sujeito que avalie 0 modo como as
coisas deveriam ser em sua instituicdo e ndo como elas sdo de fato;
o Inventario das Praticas Administrativo-Pedagégicas - PRAPED
apresenta-se com 21 itens, também em formato Likert, com sete
opgdes de respostas, versando sobre diversas situagdes, visando
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medir o grau de incidéncia de cada uma dessas préticas em cada
instituicao, segundo as opinides dos sujeitos, bem como de alguns
itens avaliativos.

Procedimentos: A aplicacdo dos instrumentos ocorreu com os
instrumentos organizados na seguinte ordem: inventario IDENT,
inventario REALC, inventario IDEALC e inventario PRAPED.

Nas trés institui¢oes solicitou-se antecipadamente a autorizacao
do dirigente para a aplicacdo dos instrumentos. Para a coleta de
dados junto aos alunos, o aplicador dos inventarios dirigia-se a
sala de aula, explicava aos alunos o objetivo da pesquisa, o tempo
necessario e as instrugdes para preenchimento dos formularios,
assim como deixava claro que a participacao era voluntaria. Na
aplicagao dos inventarios para o corpo docente, todos os professores
receberam as mesmas orientagdes dadas aos alunos, porém os for-
mularios Thes foram entregues individualmente em envelopes, de
modo a lhes oferecer maior garantia de privacidade e anonimato.

Os dados recolhidos através dos diferentes questionarios e esca-
las foram entdo codificados, digitados e tratados segundo proce-
dimentos contidos no software SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences), sabendo-se que as escalas, com ntimero diferente
de itens, sao corrigidas no sentido que maiores escores significam
maiores niveis de controle da incerteza (5 itens), distancia do poder
(5 itens), individualismo (9 itens), masculinidade (6 itens), orienta-
¢do afiliativa (9 itens), orientacao para o futuro (4 itens), orientagao
para a realizacao (5 itens) e de assertividade (6 itens).

Resultados

Os tratamentos estatisticos aplicados aos dados, inicialmente,
implicaram na eliminagdo de alguns itens das escalas REALC (a
forma final ficou composta por 30 itens) e IDEALC (forma final
com 34 itens), tendo em vista que 0os mesmos nao atingiram indices
satisfatérios de discriminacdo dos sujeitos (expressos por baixos
coeficientes de correlacao Bravais-Pearson, entre os escores de cada
item e os escores totais de cada escala), reducao esta que apresentou
implica¢des comprometendo os indices de confiabilidade das escalas
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(alfas de Cronbach variando entre 0,34 e 0,74), tendo em vista o
numero reduzido de itens em certos fatores.

Os principais resultados obtidos com a forma final das escalas
indicaram que nas trés institui¢cdes conjuntamente pode-se perceber
importante agrupamento de fatores da cultura organizacional real,
com pequena dispersdo dos fatores, pois as médias se concentraram
entre os valores 3 e 5, resultados medianos e moderadamente supe-
riores e inferiores. Percebe-se claramente, nas trés faculdades que,
na opinido de professores e alunos, ha uma tendéncia de indices
médios um pouco mais elevados de orientacao para o futuro, para
a realizacdo, de evitacdo de incerteza, de orientacao afiliativa e
menores presencas dos fatores distancia do poder, individualismo,
masculinidade e assertividade.

As analises de variancia (F de Snedecor) dos escores dos sujei-
tos alunos e professores na escala para medida de cultura real,
tomados conjuntamente, mostram existirem diferencas significa-
tivas do ponto de vista estatistico (p<0,05) entre os niveis percebidos
em seis dos oito fatores da cultura organizacional real quando se
comparam as trés IES, ndo sendo detectadas diferencas importantes
entre elas no que se refere aos fatores individualismo e orientacao
para o futuro.

Ao se comparar as médias nos oito fatores da cultura organiza-
cional real obtidos pelos sujeitos alunos e sujeitos professores das
trés IES (de Student) observam-se diferencas significativas em todos
os fatores (p<0,05), com as médias dos professores superiores em
evitar incerteza, orientacdo afiliativa, orientacao para a realizagao
e orientagdo para o futuro, e com o grupo de alunos obtendo resul-
tados mais elevados nos fatores distancia do poder, individualismo,
masculinidade e assertividade (ver Lima, 2001)

As andlises de variancia (F de Snedecor) dos escores dos sujei-
tos alunos e professores na escala para medida da cultura idealiza-
da das trés IES mostram existirem diferengas significativas (p<0,05)
entre elas somente nos fatores orientacdo para a realizacdo e dis-
tancia do poder, parecendo esses dados mostrar que as trés IES
sao significativamente diferentes entre si, quanto aos fatores da
cultura organizacional, entretanto os sujeitos aspiram para elas
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estados futuros semelhantes nestes aspectos particulares.

Ao se testar as diferencas entre as médias (t de Student) dos
sujeitos alunos e dos sujeitos professores na escala IDEALC,
observam-se diferencas significativas (p<0,05) em quatro dos oito
fatores, com os alunos apresentando escores mais altos em indivi-
dualismo e masculinidade e os professores apresentando escores
mais altos em orientacao para o futuro e orientacdo para a reali-
zagao (ver Lima, 2001).

Considerando-se a posicao de cada um dos oito fatores da cul-
tura organizacional de cada uma das trés IES estudadas e, ao se
comparar a cultura organizacional real e idealizada, observa-se
(ver Figura 1) que na cultura real os fatores estao posicionados de
forma muito mais concentrada do que na cultura ideal, onde se
apresentam com muito maior dispersao, indicando os dados que
ao se comparar as médias dos escores em cada um dos fatores da
cultura real e da cultura idealizada (t de Student), os sujeitos idea-
lizam sua IES como apresentando significativamente (p<0,05) maior
intensidade de orientagdo para o futuro, para a realizacao, afilia-
tiva, evitar incerteza, assertividade e, contrariamente, muito meno-
res indices de distancia do poder, individualismo e masculinidade.

Figura 1: Média dos escores atribuidos pelos sujeitos (N= 538) aos itens
relativos aos oito fatores da cultura organizacional real e idealizada de IES

Orientagdo para o futuro
Orientagdo para a realizagédo

Orientagdo Afiliativa

Cultura Real
W Cultura Ideal

Evitar incerteza

Distancia do poder
Assertividade 6,18
Individualismo

Masculinidade
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Estes dados mostram a orientacao afiliativa permeando os
outros fatores em um interessante paradoxo, pois, por exemplo, se
a intenc¢do é se ter uma instituicdo com nivel mais alto de asser-
tividade, ndo se pode esperar que a orientacao afiliativa apresente-
se em niveis proximos a assertividade, pois os dois fatores tém
caracteristicas diferentes. Enquanto a orientacao afiliativa envolve
tracos generosos, altruistas, gentis e cuidadosos, a assertividade
apresenta tracos determinados, decisivos e peremptoérios. Desse
paradoxo, que de certa forma estd presente em todos os dados,
pode-se dizer que, na opinido dos professores e alunos, o que se
quer é uma instituicao “afiliativamente assertiva”, ou seja, desejam-
se praticas administrativo-pedagégicas decisivas, seguras e afirma-
tivas, porém com ternura, meiguice, carinho e atencdo persona-
lizada, o que lembra a frase antolégica de Ernesto Che Guevara,
quando diz “ha que se endurecer, porém perder a ternura, jamais”,
ou dito de um modo mais coloquial, “é querer estar no céu sem
precisar morrer”.

Ao se utilizar outros tratamentos estatisticos pode-se observar
nas correlagdes (Bravais-Pearson) entre os escores obtidos pelos
sujeitos professores e alunos, envolvendo a percep¢ao de cada uma
das praticas administrativas e pedagogicas e as médias nos oito
fatores da Cultura Real, que os niveis percebidos dos oito fatores
definidores da cultura organizacional real, nas trés faculdades,
apresentam correlacoes significativas (p<0,05) com muitas das
praticas administrativo-pedagogicas por elas adotadas, bem como
com escalas para avaliagdo das institui¢des. Estes achados sdo
verificados em uma freqiiéncia muito menor quando se toma a
percepcao da cultura idealizada para as faculdades e, por isto,
nao serao aqui considerados.

Assim, na opinido dos sujeitos alunos e professores conjunta-
mente, instituigdes com cultura organizacional real denotando altos
indices em cada um dos fatores estudados apresentam, de forma
estatisticamente significativa, maiores ou menores indices perce-
bidos dos seguintes indicadores avaliativos e das praticas adminis-
trativo-pedagogicas:

Altos niveis de Evitar Incerteza: menor utilizagao de reposicao
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de aulas (-0,27); alto nivel percebido de exceléncia (0,30); alto nivel
interno de satisfacao (0,32); as faculdades estardo melhor na
projecdo para os préoximos cinco anos (0,30); maior possibilidade
de éxito profissional dos alunos egressos (0,30).

Altos niveis de Distdncia do Poder: maior utilizacao de repo-
sicao de aulas (0,31); baixo nivel percebido de exceléncia (-0,44);
maior controle de presenca dos alunos (0,30); é mais freqiiente a
pratica de avaliagao da qualidade do corpo docente (0,38); baixo
nivel interno de satisfacdo (-0,47); as faculdades estarao piores na
projecao para os proximos cinco anos (-0,39); menor possibilidade
de éxito profissional dos alunos egressos (-0,46).

Altos niveis de Individualismo: maior utilizagdo de reposicao
de aulas (0,29); baixo nivel de exceléncia (-0,43); é mais freqiiente
a pratica de avaliacao de qualidade do corpo docente (0,35); baixo
nivel interno de satisfagdo (-0,39); as faculdades estardo piores na
projecdo para os proximos cinco anos (-0,46); menor possibilidade
de éxito profissional dos alunos egressos (-0,41).

Altos niveis de Masculinidade: as faculdades estardo piores
na projecao para os proximos cinco anos (-0,26); menor possibi-
lidade de éxito profissional dos alunos egressos (-0,26).

Altos niveis de Orientacao Afiliativa: menor utilizacao de repo-
si¢do de aulas (-0,30); alto nivel de exceléncia (0,41); ndo é usual
controlar a freqiiéncia dos alunos em sala de aula (-0,29); é menos
freqiiente a pratica de se fazer avaliacdo de qualidade do corpo
docente (-0,42); ha menor indice de reprovacdo dos alunos (-0,28) ;
melhores estarado as faculdades na projecdo para os préximos cinco
anos (0,51); maior possibilidade de éxito profissional dos alunos
egressos (0,44).

Altos niveis de Orientacdo para o Futuro: menos se faz repo-
si¢do de aulas (-0,29); alto nivel de exceléncia (0,34); nao é usual
controlar a freqtiéncia dos alunos em sala de aula (-0,26); € menos
frequiente a pratica de se fazer avaliacdo da qualidade do corpo
docente (-0,31); alto nivel interno de satisfagao (0,32); melhores
estardo as faculdades na projecdo para os préximos cinco anos
(0,38); maior possibilidade de éxito profissional dos alunos egressos
(0,33).
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Altos niveis de Orientacdo para Realizacdo: menos se faz

reposicao de aulas (-0,23); alto nivel de exceléncia (0,38); nao é
usual controlar a freqiiéncia dos alunos nas salas de aulas (-0,24);
nao é freqilente a pratica de avaliacdo de qualidade do corpo
docente (-0,40); alto nivel interno de satisfacao (0,40); melhores
estarao as faculdades na projecdo dos proximos cinco anos (0,40);
maior é a possibilidade de éxito profissional dos alunos egressos
(0,44).

Altos niveis de Assertividade: maior pratica de reposigao de
aulas (0,30); baixo nivel de exceléncia (-0,42); é usual o controle da
freqiiéncia dos alunos em sala de aula (0,26); é freqiiente a pratica
de se fazer avaliacdo de qualidade do corpo docente (0,40); baixo
nivel interno de satisfagdo (0,39); piores estarao as faculdades na
projecao para os préoximos cinco anos (-0,46); menor é a possibi-
lidade de éxito profissional dos alunos egressos (-0,44).

Discussdo e Conclusoes

Como demonstram as andlises de variancia, as médias e os
testes de diferenca entre médias dos escores dos sujeitos, os oito
fatores que definem a cultura organizacional das IES delas fazem
parte e sdo percebidos pelos sujeitos professores e alunos como
tendo presenca real diferenciada na comparacdo entre as trés
faculdades. Os fatores Orientacdao Afiliativa, Evitar Incerteza, Ori-
entagdo para Realizagdo e Orientagdo para o Futuro sdo signifi-
cativamente percebidos como mais presentes no conjunto das trés
faculdades. A mesma observacao vale para a cultura idealizada,
pois os oito fatores que definem a cultura organizacional foram
percebidos por professores e alunos como tendo presenca diferen-
ciada na fotografia que desejavam para as trés faculdades (ver
Figura 1).

As faculdades apresentam culturas organizacionais préprias,
cujos fatores sdo representados pelos sujeitos, professores e alunos,
de maneira diferente, o que, de certa forma, aponta para a idéia
de que cultura organizacional é “algo que a organizagdo é e, ao
mesmo tempo, tem”, mesmo que sejam organiza¢des de um dado
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segmento, no caso deste estudo, instituicdes educacionais de nivel
superior.

Observando-se as correlagoes entre os escores obtidos pelos
sujeitos na percepcao de cada uma das praticas administrativas e
pedagogicas e as médias em cada um dos oito fatores da Cultura
Real, verifica-se que os niveis percebidos dos oito fatores definidores
da cultura organizacional, nas trés faculdades, apresentam diver-
sas correlagdes significativas com as praticas administrativo-peda-
gogicas por elas adotadas. Por exemplo, a prética de se fazer a
reposicao de aulas previstas no calendario escolar, que, por quais-
quer motivos, nao foram realizadas, guarda uma correlacao posi-
tiva e significativa com os fatores Distancia do Poder, Indivi-
dualismo e Assertividade, ou seja, quanto mais ha a presenca
desses fatores, isoladamente ou em conjunto, mais a realizacao
dessa pratica se verifica, o0 mesmo ocorrendo com o controle da
presenca dos alunos nas aulas e os fatores Distancia do poder e
Assertividade, bem como a execugdo de avaliagdo da qualidade
do corpo docente e a maior presenca dos fatores Distancia do
Poder, Individualismo e Assertividade.

As percepgdes dos professores e alunos sobre um amplo con-
junto de aspectos avaliativos das instituicdes também guardam
correlagoes significativas, do ponto de vista estatistico, com os fato-
res da cultura organizacional real. Assim, a percepc¢do do nivel de
exceléncia estd positiva e significativamente correlacionada com
os fatores Distancia do Poder, Orientacao afiliativa, Orientacdo
para o Futuro e Orientagao para realizacao, ou seja, quanto maior
o nivel de presenca desses fatores, maior também é, na opinido de
professores e alunos, o nivel de exceléncia das faculdades. E digno
de observacgado a presenca do fator orientacado afiliativa entre os
outros fatores, caracteristicamente diferentes. Isso demonstra a
ambigiiidade na percepcao de professores e alunos quanto a deter-
minacao de critérios de exceléncia, mesclando fatores objetivos com
esse fator altamente carregado de subjetividade. O nivel interno
de satisfacdo, tal qual o nivel de exceléncia, guarda correlagdes
positivas com os mesmos fatores, a excecado do fator Orientacao
Afiliativa. Na opiniao de professores e alunos, a possibilidade de
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um aluno egresso das faculdades, aqui estudadas, obter éxito
profissional esta positiva e significativamente correlacionada com
os fatores Distancia do Poder, Orientagao Afiliativa (mais uma
vez o carater ambiguo), Orientagdo para o Futuro e Orientagao
para Realizagao.

E importante registrar que a determinacao da cultura organi-
zacional das trés faculdades aqui estudadas, tanto a real como a
idealizada, foi realizada a partir da opinido dos professores e
alunos, que sao sujeitos envolvidos no dia-a-dia dessas institui¢oes
e que percebem tanto as forgas objetivas, causais e deterministas
como também as forgas subjetivas, nao causais e sistémicas que
atuam nas culturas dessas faculdades. Ziemer (1996) diz que é
preciso reconhecer que as organiza¢des nao sao somente estruturas
sociais dirigidas pela racionalidade técnica. Elas sao também um
meio cultural que tem dimensdes tanto patentes quanto latentes e,
isso, em parte, explica as aparentes incoeréncias avaliativas, por
parte dos alunos e professores, como por exemplo a ambigiiidade
na determinagdo das presengas significativas e concomitantes de
fatores definidores da cultura organizacional aparentemente dife-
rentes. E como se existisse para cada faculdade administrada racio-
nalmente a projecao de uma outra, cuja administragao seria repleta
de emocionalidade.

Em resumo estes dados indicam que, na opiniao tanto de pro-
fessores como de alunos, as faculdades com melhores indices de
exceléncia percebida, com melhores perspectivas futuras, onde os
sujeitos se sentem mais satisfeitos, os ex-alunos teriam maiores
possibilidades de sucesso profissional, sao aquelas com alta ten-
déncia em evitar a incerteza, orientacao para o futuro, para a reali-
zagdo, para a afiliacdo, e baixos niveis de assertividade, indivi-
dualismo, masculinidade e distancia do poder.

Novos estudos e novas pesquisas poderao ser realizados (e
quica o sejam) neste campo da cultura organizacional em Institui-
¢Oes de Educagao Superior e sua relagdo com as praticas adminis-
trativo-pedagogicas, aperfeicoando-se inclusive as escalas de me-
dida, para que se possa eliminar as davidas que persistiram nesse
trabalho e, ainda, dizer se os resultados e as conclusdes a que aqui
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se chegaram sao especificas do universo pesquisado, ou se podem
ser tomados como universalizaveis.
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