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Resumo:  Neste estudo, argumentamos que faz parte da estratégia de qualquer
instituição de ensino superior (IES) privada cumprir as metas de melhoria de sua eficácia
e de sua efetividade acadêmica e social e que a cultura organizacional pode atuar como
fator contributivo para a competitividade dela. Assim, o objetivo deste estudo é discutir
o papel da cultura organizacional no desempenho operacional de uma IES privada
à luz dos indicadores de qualidade do Sistema Nacional de Avaliação da Educação
Superior (SINAES). Para tanto, foi conduzida uma survey, utilizando o Instrumento
de Avaliação de Cultura Organizacional (OCAI) de Cameron e Quinn (2011) para
identificar os perfis culturais de uma IES privada, sediada no Estado do Espírito Santo,
que está há 50 anos no mercado. Os resultados mostram que, embora haja uma coesão
nas manifestações culturais entre os dois grupos analisados – corpo docente e corpo
técnico-administrativo – na IES/ES, o papel da cultura de clã, por um lado, tem sido
o de atuar como fator contributivo para uma paridade competitiva, isto é, alcançar
um desempenho médio em seu setor de atuação. Por outro lado, também pode ter um
papel restritivo, ao dificultar a formulação de uma estratégia de melhoria dos indicadores
SINAES, considerando que atua em um ambiente com muitos concorrentes, inclusive
com o crescimento do ensino a distância e em um setor agressivo no tocante aos valores
das mensalidades.
Palavras-chave: cultura organizacional, instituição de ensino superior (IES), efetividade.
Abstract:  In this study, we argue that it is part of the strategy of any private higher
education institution (HEI) to meet the goals of improving its academic and social
effectiveness and that organizational culture can act as a contributory factor of its
competitiveness by meeting goals of improving the quality of courses offered. us, the
purpose of this study is to discuss the role of organizational culture in the operational
performance of a HEI in the light of the quality indicators of the National System for
the Evaluation of Higher Education (SINAES). To do so, we conducted a survey using
the Organizational Culture Assessment Tool (OCAI) by Cameron and Quinn (2011) 
to identify the cultural profiles of a private HEI from Espírito Santo, which has been
in the market for 50 years. e results show that, although there is a cohesion in the
cultural manifestations between the two groups analyzed – faculty and administrative
staff – at IES/ES, the role of a clan culture, on the one hand, has been contributing for a
competitive parity, that is, to achieve a competitive parity – an average performance in
its industry. On the other hand, it can also play a restrictive role by making it difficult to
formulate a strategy to improve the SINAES indicators, considering that it operates in an
environment with many competitors, including a strong growth in distance education,
and aggressive towards prices.
Keywords: organizational culture, higher education institution (HEI), effectiveness.
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Introdução

No segmento educacional brasileiro tem ocorrido uma expansão
acelerada de instituições de ensino superior (IES) privadas estimuladas
por políticas governamentais (Antonielli et al., 2012; Lourenço e Knop,
2011; Chaves, 2010). Para constar, em 1997, o número de IES privadas
no Brasil era de 689, enquanto, em 2016, alcançou 2.111, um crescimento
de quase 300% em 19 anos. Em particular, no estado do Espírito Santo,
contexto foco desse estudo, existiam 20 IES em 1997 e 76 IES em 2016,
um crescimento de aproximadamente 400% no mesmo período (Inep,
2017a, 1999). Por conseguinte, as IES privadas brasileiras têm enfrentado
maior concorrência, processos de fusões e aquisições e abertura de
capital (Nogueira e Oliveira, 2015), demandando fontes de vantagem
competitiva (Milan et al., 2013). Além disso, os gestores também se
sentem pressionados pelos rankings de classificação das IES e dos cursos
pelos jornais e revistas (Bittencourt et al., 2009), a exemplo do que ocorre
em outros países (Tarí e Dick, 2016; Tambi et al., 2008).

Em um cenário, em que as organizações têm enfrentado uma
competição acirrada e mudanças constantes, há necessidade de
compreender como desenvolver e manter uma vantagem competitiva
(Kriz et al., 2014). Alguns fatores contribuem para a competitividade
das organizações no segmento em que atuam: a sua posição estratégica
(Galilea e Eid Junior, 2017; Porter, 1979), seus recursos fortes e atrativos
(Popli et al., 2017; Barney, 1991), suas capacidades dinâmicas (Teece
et al., 2016; Teece et al., 1997), suas capacidades gerenciais dinâmicas
(Helfat e Martin, 2015; Adner e Helfat, 2003) e suas capacidades
relacionais (Matanda et al., 2016; Kale et al., 2002; Dyer e Singh, 1998).

Dentre os recursos de uma organização, destaca-se a sua cultura –
valores, crenças pessoais, visão e pressupostos básicos compartilhados
(Cameron e Quinn, 2011; Schein, 2010; Schwartz, 1999) e manifestações
culturais (Alvesson, 2002; Martin, 2001; Deal e Kennedy, 2000). Trata-se
de um olhar para um dos recursos intangíveis para traçar ações estratégicas
(Jacometti, 2012) e considerar a cultura organizacional como fonte de
vantagem competitiva (Wiengarten et al., 2013; Cameron e Quinn, 2011;
Gerhart, 2008; Chan et al., 2004).

Embora Barney (1986) argumente que a cultura, assim como qualquer
outro recurso, tenha que ser valiosa, rara e inimitável e bem utilizada
pela organização para ser fonte de desempenho superior em relação
aos concorrentes, vários estudos têm abordado os efeitos positivos da
cultura no desempenho, na eficiência e na efetividade (effectiveness)
organizacional (Langer e Leroux, 2017; Landekic# et al., 2015; Park et al.,
2016; Van Scheppingen et al., 2015; Cameron e Quinn, 2011).

Para Cameron (1978, 1981, 2015), não há uma definição única
de efetividade organizacional, enquanto que, para Venkatraman e
Ramanujam (1986), este constructo circunscreve: (i) o domínio do
desempenho financeiro (crescimento de vendas, lucratividade etc.) e (ii)
o domínio financeiro somado ao desempenho operacional (indicadores
não financeiros como participação de mercado, qualidade do produto,



Carla Nardi Bonisenha, et al. O papel da cultura organizacional no desempenho operacional de uma instituição de ensino superior à luz dos in...

PDF gerado a partir de XML Redalyc JATS4R
Sem fins lucrativos acadêmica projeto, desenvolvido no âmbito da iniciativa acesso aberto 309

eficiência tecnológica etc.). Já para Lange e Leroux (2017, p. 462),
efetividade é entendida como “o grau em que um resultado desejável é
alcançado com sucesso”.

No Brasil, cabe ao Sistema Nacional de Avaliação da Educação Superior
(SINAES) avaliar a “eficácia institucional das IES e a sua efetividade
acadêmica e social” (Inep, 2017b). Eficácia institucional na educação pode
ser entendida como o cumprimento de objetivos e metas pedagógicos
da IES; tem uma natureza intrínseca à IES. Já a efetividade acadêmica
e social pode ser entendida como os impactos e transformações sociais
ocorridos e expectativas alcançadas. Por isso, tem uma natureza extrínseca
(Sander, 1995). Em outras palavras, é responsabilidade do SINAES “a
avaliação das instituições, dos cursos e do desempenho dos estudantes,
no tocante ao ensino, à pesquisa, à extensão, à responsabilidade social,
ao desempenho dos alunos, à gestão da instituição, ao corpo docente
e às instalações” (Inep, 2017b). Esse desempenho é medido por meio
das classificações obtidas pelas IES a partir dos índices de qualidade
SINAES, a saber: Índice Geral de Cursos Avaliados da Instituição (IGC),
Indicador de Diferença entre os Desempenhos Observado e Esperado
(IDD), Conceito Preliminar de Curso (CPC) e Conceito Enade (INEP,
2017c). Esses indicadores têm recebido críticas das IES, de pesquisadores
e professores quanto aos critérios de avaliação, periodicidade, fórmulas
dos indicadores e abrangência (não cobrem os sistemas estaduais e
municipais) etc. (Felix et al., 2017; Bittencourt et al., 2010; Bittencourt
et al., 2009; Polidori, 2009). Críticas à parte, acredita-se que tem havido
transparência na divulgação dos resultados e que “essa avaliação seja
essencial para um ensino superior de qualidade no país” (Bittencourt et
al., 2009, p. 681).

Diante do exposto, nesta pesquisa, a efetividade de uma IES é entendida
como o grau em que o desempenho operacional é alcançado com sucesso à
luz dos indicadores SINAES, pois trata-se de indicadores não financeiros.
E, considerando que este estudo utiliza os dados do conceito Enade e
do IGC, que são dados secundários públicos, o objetivo é discutir o
papel da cultura organizacional no desempenho operacional de uma IES
privada à luz desses indicadores de qualidade. Para tanto, foi utilizado
o Instrumento de Avaliação 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
do Estado do Espírito Santo. Trata-se de uma IES que está há 50 anos
no mercado e que, até 2011, era gerida pelo fundador. Desde então, a
gestão está sob a responsabilidade da segunda geração, inclusive ocupando
os principais cargos da IES.

Um argumento deste estudo é que ter objetivos de melhoria da
“eficácia da IES e da sua efetividade acadêmica e social” (Inep,
2017b) fazem parte da estratégia de qualquer IES, que deveria estar
refletida no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Até porque,
segundo Venkatraman e Ramanujam (1986, p. 801), “a melhoria do
desempenho está no coração da gestão estratégica”. E a vantagem
competitiva é norteadora dos desempenhos operacional e financeiro
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de uma empresa (Brito e Brito, 2012). O PDI aborda os objetivos,
metas, o projeto pedagógico, políticas de atendimento aos discentes,
infraestrutura, demonstrações da sustentabilidade financeira, dentre
outros eixos temáticos da IES (Inep, 2017b). Assim, as IES não têm
escolha, pois, trata-se de uma ação coercitiva do Ministério da Educação
de melhoria da qualidade do ensino superior no Brasil. Do contrário,
caso tenham resultados considerados insatisfatórios (conceitos abaixo da
média – 1 e 2), recebem um diagnóstico da situação da IES e um plano
de melhoria dos resultados. Se houver descumprimento do acordo, as
IES podem ser penalizadas com a “suspensão temporária de novas vagas,
cassação da autorização de funcionamento da IES ou do reconhecimento
de cursos por ela oferecidos” (Brasil, 2004).

Nós também argumentamos que, nesse cenário, a cultura
organizacional pode atuar como fator contributivo para a
competitividade das IES quanto ao cumprimento das metas de eficácia
e efetividade acadêmica e social. Lasmar et al. (2017) mostraram que há
uma relação positiva entre a liderança empoderadora do coordenador
de curso, a cultura construtiva nos programas de Administração e o
desempenho superior nas avaliações externas conduzidas pelo SINAES
em IES privadas brasileiras. Já Jacometti (2012) identificou que crenças,
valores e interesses distintos, com maior ou menor intensidade de
importância variada, podem influenciar as estratégias de dois grupos
gestores em uma IES pública.

Além desses argumentos, no Brasil, vários estudos têm abordado a
relação entre cultura das IES e prazer/sofrimento no trabalho (Dario
e Lourenço, 2018); cultura e a formulação das grades curriculares
(Ferreira et al., 2016); cultura com os valores organizacionais (Ferreira
et al., 2012); cultura e a competitividade das IES (Jacometti, 2012);
ou diagnóstico da cultura organizacional (Santos e Rosso, 2004). Tais
estudos têm implicações diretas na sustentabilidade dos negócios das IES;
no entanto, há poucas pesquisas que abordem uma discussão entre cultura
e efetividade das IES privadas brasileiras (Lasmar et al., 2017). E não se
verificam estudos que abordem essa discussão utilizando o Instrumento
OCAI de Cameron e Quinn (2011). Além disso, também “ há lacunas
para estudos em países diferentes de Estados Unidos, Reino Unido e
Austrália para examinar o papel dos órgãos nacionais no incentivo a uma
cultura de qualidade nas IES” (Tarí e Dick, 2016, p. 291).

REVISÃO DA LITERATURA

A relação entre cultura organizacional e efetividade organizacional

As discussões sobre cultura organizacional têm mostrado que se trata de
um conceito holístico e socialmente construído (Hofstede et al., 1990),
gerando inquietações e confusões teóricas e empíricas (Martin, 2001), e
que pode abordar diversas áreas de pesquisa na intersecção entre as teorias
organizacional e cultural (Smircich, 1983).
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Como um denominador comum entre vários estudos, a cultura
organizacional diz respeito aos valores (Schwartz, 1999), aos artefatos,
visão e pressupostos básicos compartilhados que podem atuar como
antecedentes para solucionar situações complexas, tanto internas quanto
externas, tais como de adaptação externa e integração interna (Schein,
2010). Refere-se às percepções dos hábitos, costumes, e convenções
diários, que para Hofstead et al. (1990), trata-se de práticas diárias.
Também diz respeito às manifestações culturais – interpretações
subjetivas e profundas – que emergem nos grupos e subgrupos nas
organizações. Trata-se de rituais, jargões, heróis, símbolos humor e
instalações físicas, práticas formais (estrutura, tecnologia), regras não
escritas do jogo, sinais, músicas, gestos, humor, piadas, significados, ideias,
fofocas, rumores, provérbios e slogans, estórias, lendas, sagas, tabus, ritos
e cerimônias etc. (Alvesson, 2002; Martin, 2001; Deal e Kennedy, 2000;
Trice e Beyer, 1993; Hofstede et al., 1990).

Um dos caminhos para entender cultura na organização é examinar
as suas manifestações culturais (Martin, 2001), os estilos de liderança
dominantes, suas rotinas, elementos valorizados e que podem explicar o
sucesso organizacional (Cameron e Quinn, 2011), os valores e práticas
diárias (Hofstede, 1983, 1993). Diversos autores desenvolveram modelos
de cultura organizacional, com várias abordagens para compreender os
muitos perfis culturais, nos níveis individual, organizacional e nacional
(Choo, 2013; Cameron e Quinn, 2011; House et al., 2004; Deal
e Kennedy, 2000; Martin, 2001; Schneider, 1999; Schwartz, 1999;
Trompenaars, 1994; Harrison e Stokes, 1992; Hofstede, 1983, 1993;
Harrison, 1987; 1972; Handy, 1979).

Essas tipologias de cultura propostas têm pontos fortes e fracos,
vantagens e desvantagens, cada qual com foco em dimensões e aspectos
diferentes da cultura organizacional (Maximini, 2015), a saber: nas
relações de poder entre os diversos atores organizacionais dada a
configuração da estrutura (Handy, 1979); nos tipos, formas e processos
de tomada de decisão (Deal e Kennedy, 2000; Schneider 1999; Harrison,
1987, 1972); na proposição de cinco dimensões – distância do poder,
individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade,
evitação da incerteza, orientação a longo prazo versus orientação a
curto prazo – que reflitam as diferenças culturais entre diversos países,
a partir dos valores dos funcionários (Hofstede, 1983, 1993); foco
nas manifestações culturais cujas interpretações podem ser consistentes,
inconsistentes, ou nem uma coisa nem outra, ou seja, as interpretações
são ambíguas (Martin, 2001); na proposição de índices que abordam
diversas dicotomias entre gênero, comportamento dos indivíduos, tanto
para o presente quanto para o futuro, e situações desconhecidas (House
et al., 2004); foco em tipos de valores organizacionais (Cameron e Quinn,
2011; Schwartz, 1999; Trompenaars, 1994); e, foco em valores e normas
informacionais (Choo, 2013).

Desta forma, a partir de alguns desses estudos seminais, várias
tipologias têm sido testadas empiricamente, ora considerando a
cultura organizacional como variável dependente, ora como variável
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independente, a saber: (i) estudos a partir da matriz de Cameron e Quinn
(2011): perfis de cultura organizacional e autenticidade no trabalho (Reis
e Azevedo, 2015); relação entre a cultura organizacional e liderança
(Barreto et al., 2013); inovação (Bu#schgens et al., 2013); qualidade
do serviço (Cho et al., 2013); relação entre a cultura de informação
e efetividade organizacional (Choo, 2013); (ii) a partir do modelo de
Handy (1979): relação entre as estratégias de remuneração e cultura
organizacional (Russo et al., 2012); (iii) utilização dos índices de cultura
organizacional de House et al. (2004): semelhanças e diferenças nas
instituições de educação superior a partir da avaliação das suas culturas
(Coleta e Coleta, 2017); e (iv) a partir das dimensões de Hofstede (1983,
1993): entendimento da cultura de uma IES privada no Brasil (Zonatto
et al., 2012); discussão da orientação à distância do poder individual entre
líderes e liderados (Kirkman et al., 2009); identificação de dimensões
culturais globais e específicas referentes ao humor na publicidade (Alden
et al., 1993); um estudo bibliométrico sobre estas dimensões em negócios
internacionais (Ferreira et al., 2014).

Adicionalmente, também foram desenvolvidas escalas, por exemplo,
para compreender os valores no trabalho (Porto e Pilati, 2010), para
avaliar a cultura organizacional no contexto de serviços hospitalares
(Saillour-Glénisson et al., 2016) e para entender o impacto da cultura
organizacional na atração e recrutamento de talentos (Catanzaro et al.,
2010).

O que essas tipologias, modelos, abordagens e diversos estudos de
cultura organizacional têm revelado? Esses perfis culturais têm mostrado
que cultura organizacional é um conceito abrangente, complexo, com
fatores ambíguos, dificultando os modelos propostos a utilizar elementos
que abarcam uma alta explicação. Esses perfis também têm mostrado a
relevância em compreender o impacto da cultura organizacional como
fator contributivo para uma competitividade diferenciada de algumas
organizações. Em outras palavras, compreender em que nível uma cultura
organizacional pode ser mudada para melhorar o desempenho e a
efetividade organizacional. Além disso, mostram a congruência e os
pontos fortes de uma cultura organizacional (Cameron e Quinn, 2011).

Em particular, os quatro tipos de cultura organizacional – clã,
adhocrata, de mercado e hierárquica – propostos por Cameron e Quinn
(2011), conforme a Figura 1, buscam compreender a evolução da cultura
ao longo do tempo, por meio dos valores organizacionais, ao identificar
os perfis culturais – atual e desejado – a partir da perspectiva dos
funcionários, em todos os níveis – operacional, gestão e alta gestão.

Em comum, cada tipo cultural abarca 12 dimensões resumidas
no Quadro 1, que podem impactar a efetividade (effectiveness)
organizacional no longo prazo, a partir da análise entre o cruzamento
de dimensões que enfatizam critérios diferentes de efetividade
organizacional: (i) flexibilidade, discrição e dinamismo (organizações
mutáveis, adaptáveis e orgânicas e que se desenvolvem naturalmente
dadas as circunstâncias do ambiente externo) versus estabilidade, ordem
e controle (organizações estáveis, previsíveis e mecanicistas); e (ii)
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orientação interna integração e unidade (organizações que visam a
manutenção do seu jeito de ser, harmonia interna, preocupação com
as pessoas e sensibilidade aos clientes), versus orientação externa,
diferenciação e rivalidade (organizações cujo foco está na interação com
outros competidores) (Cameron e Quinn, 2011).

Além disso, abarca seis tipos de manifestações culturais na forma
de práticas formais que são escritas e de fácil controle pelos gestores
(estrutura, regras, procedimentos diretrizes, controles, bem como os
conteúdos temáticos (valores esposados, crenças) (Martin, 2001), a saber:
características culturais dominantes, liderança e coesão organizacionais,
gestão de pessoas, ênfase estratégica e critérios de sucesso de efetividade
organizacional.

Figura 1
Tipos de cultura organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores; adaptado de Cameron e Quinn (2011, p. 35-46).

Quadro 1.
Dimensões por tipo de cultura que impactam a efetividade organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores; adaptado de Cameron e Quinn (2011, p. 37-52) .

Essa abordagem é a estrutura teórica utilizada nessa pesquisa para
discutir o papel da cultura organizacional no desempenho de uma IES
privada à luz dos indicadores de qualidade do SINAES. Trata-se de um
modelo detalhado, abrangente e prático, pois abarca 12 dimensões com
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foco na efetividade (effectiveness) organizacional no longo prazo, a partir
da análise do tipo de cultura, tanto atual quanto a desejada. Também
tem como vantagens a facilidade de aplicação em um espaço de tempo
razoável, podendo envolver toda a organização. Além disso, trata-se de um
instrumento já validado, apoiado por uma literatura extensa e empírica
(Cameron e Quinn, 20011) e utilizado em diversos estudos no exterior
(Ladyshewsky e Taplin, 2015; Lukas et al., 2013; Demir et al., 2011) e
no Brasil (Reis e Azevedo, 2015; Barreto et al., 2013; Tarifa et al., 2011;
Santos e Rosso, 2004), dentre outros.

Esta discussão indica que cultura pode ser fonte de vantagem
competitiva e, por conseguinte, de efetividade organizacional. Por isso,
este estudo comunga com a visão baseada em recursos, na qual os
recursos tangíveis e intangíveis podem ser valiosos (permite explorar
oportunidades de negócios e/ou neutralizar ameaças externas); raros
(poucos concorrentes têm acesso ou explora os recursos); e difíceis de
imitar, dadas as condições históricas únicas da organização, a causa
incerta da sua vantagem competitiva e a complexidade social dos recursos
(Barney, 1991).

Neste sentido, estudos como o de Chan et al. (2004) mostraram
que a cultura organizacional pode impactar o desempenho de empresas
coreanas com fins lucrativos. Neste caso, a cultura foi medida em termos
de envolvimento dos funcionários nos processos, rotinas e decisões,
consistências de políticas (alto nível de concordância, consistência e
previsibilidade do sistema da organização), adaptabilidade (capacidade
de responder rapidamente às mudanças do ambiente externo), e missão
(estabilidade e propósito da organização). Wiengarten et al. (2013)
concluíram, a partir da revisão da literatura que, caso os recursos de TI
estejam alinhados a fatores organizacionais, como a cultura, a empresa
pode ter um desempenho significativo. Em empresas sem fins lucrativos
americanas também há um vínculo positivo e significativo entre a cultura
e a efetividade no tocante às atividades de buscar apoio ou adeptos, novos
recursos e promover o crescimento, percebido por cerca de 364 diretores
executivos (Langer e Le Roux, 2017). Como contraponto a esta discussão,
Pioch e Gerhard (2014), a partir da visão baseada em recursos e com base
na análise de nove sites de empresas de varejo internacional, mostraram
que suas culturas são homogêneas inter e intra países. Logo, a neste caso,
a cultura não é considerada fonte de vantagem competitiva.

A conexão entre os indicadores de qualidade SINAES e a efetividade
organizacional de uma IES

Cada organização demanda por indicadores específicos de gestão de
desempenho pois, o modelo de negócios da organização ou o domínio
da sua atividade é um dos norteadores para decidir o sistema de gestão
da efetividade mais apropriado (Cameron, 1981). Há diferenças entre as
pessoas envolvidas ou atendidas por uma organização (constituencies) e
entre os níveis de análise no levantamento de dados acerca da efetividade
organizacional (Cameron, 1978).
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As IES, em particular, possuem especificidades tanto no modelo de
negócios quanto na cultura organizacional. Por exemplo, ao analisar
a dimensão de segmento de clientes do modelo de negócios, há
controvérsias quanto a considerar os alunos como produto, parceiros ou
clientes/consumidores. Quaisquer uma dessas orientações têm impactos
no desempenho acadêmico dos estudantes (Bunce et al., 2017; Finney e
Finney, 2010; Holanda Júnior et al., 2006; Clayson e Haley, 2005; Emery
et al., 2001). Já alguns elementos culturais envolvem: (i) normas e valores
da IES, que estão incrustados nas atividades e expectativas dos padrões
que pressionam os resultados esperados (estudantes bem formados); (ii)
opiniões e atitudes do corpo docente; (iii) estórias, mitos e padrões de
pensamentos, que emergem a partir das normas organizacionais; (iv)
expectativas e conhecimento coletivos em função do nível de dificuldade e
das avaliações feitas na IES, e (v) a legislação pertinente à educação (Vilcea,
2014).

Assim, alguns fatores que contribuem para a efetividade de uma IES
são: satisfação do estudante, desempenho acadêmico, desenvolvimento
da carreira e pessoal do estudante, satisfação com o corpo docente e o
corpo técnico-administrativo, interação com a comunidade, habilidade
em adquirir novos recursos e saúde da organização (Cameron, 1978).

Esses fatores são a base de quatro domínios de efetividade
organizacional em IES: (i) domínio acadêmico, que favorece
o desenvolvimento acadêmico dos estudantes, o desenvolvimento
profissional e a qualidade do corpo docente, bem como a capacidade
de adquirir recursos; (ii) domínio moral, que favorece a satisfação
educacional do aluno, a satisfação profissional do corpo docente e do
corpo técnico-administrativo e a robustez dos processos institucionais
internos; (iii) domínio adaptação e interação externas, que favorecem
o desenvolvimento de carreira dos alunos; (iv) domínio atividades
extracurriculares, que favorece o desenvolvimento pessoal dos alunos.
Como resultante, emergem quatro grupos de IES: (i) um grupo eficaz
nos domínios acadêmico e moral, mas ineficaz no de adaptação externa e
interação externas; (ii) um grupo eficaz no domínio externo, mas ineficaz
em todos os outros; (iii) um grupo medíocre com efetividade abaixo da
média em todos os domínios; e (iv) o grupo com efetividade média no
domínio moral e eficaz no acadêmico e ineficaz no de adaptação externa
e interação externas (Cameron, 1981). Em resumo, à luz do domínio de
efetividade organizacional de Venkatraman e Ramanujam (1986), trata-
se dos indicadores operacionais (indicadores não financeiros).

Nesse contexto, o SINAES “analisa as instituições, os cursos e
o desempenho dos estudantes. O processo de avaliação leva em
consideração aspectos como “o ensino, a pesquisa, a extensão, a
responsabilidade social, o desempenho dos alunos, a gestão da instituição,
o corpo docente e as instalações”. Seus objetivos são: “a melhoria da
qualidade da educação superior, a orientação da expansão da sua oferta, o
aumento permanente da sua eficácia institucional e efetividade acadêmica
e social [...]” (Inep, 2017b). Para tanto, utiliza quatro indicadores de
qualidade do ensino superior, mostrados no Quadro 2, que medem o
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desempenho de cada IES e dos seus cursos. De maneira geral, esses índices
abarcam algumas das dimensões consideradas por Cameron (1981, 1978),
como desenvolvimento e desempenho dos estudantes, desempenho do
corpo docente, condições da infraestrutura e dos recursos didático-
pedagógicos.

Quadro 2.
Indicadores de qualidade do ensino superior no Brasil.

Fonte: Inep (2017c).

Tais indicadores têm originado rankings das IES brasileiras, como
o da Revista Exame, o RUF – Ranking Universitário Folha, o Guia
do Estudante, etc. Os rankings são instrumentos muitos utilizados na
classificação de IES e cursos em vários países, como por exemplo, o Global
MBA Ranking, do jornal Financial Times, o MBA & Business School
Rankings da Revista e Economist e o World University Ranking da
consultoria britânica Times Higher Education (THE).

Por um lado, esses rankings têm sido utilizados como instrumentos
de marketing pelas IES, recebido atenção significativa da mídia brasileira
e do governo e também atuado como fatores influenciadores na
formação de opinião pública, bem como das escolhas dos estudantes
(Bittencourt et al., 2009; Holanda Júnior et al., 2006). Por outro lado,
são fatores que exercem pressão sobre os gestores para que busquem
maior qualidade do ensino superior em vários países (Tarí e Dick, 2016;
Tambi et al., 2008). No Brasil, os rankings têm sido alvos de estudos
de aprimoramento das classificações de IES da Associação Catarinense
das Fundações Educacionais (ACAFE), a partir de indicadores de
desempenho econômico e financeiro como liquidez, endividamento e
atividade (Ramos et al., 2014). Já os indicadores de qualidade (Inep,
2017c) têm sido temas de estudos, por exemplo, que abordem a relação
entre corpo docente, metodologias de ensino, desempenho do discente e
resultados do Enade dos estudantes de contabilidade (Vogt et al., 2016;
Miranda et al., 2013).

De certa forma, o Ministério da Educação demonstra corroborar
essas finalidades dos indicadores de qualidade SINAES, ao afirmar a sua
utilidade e relevância como referência para vários atores sociais quanto às
condições das IES e dos cursos: (i) pelas próprias IES “para orientar suas
ações que visem a eficácia institucional e a efetividade acadêmica e social”;
(ii) pelos órgãos públicos “para orientar as políticas públicas”; (iii) e pelos
estudantes e familiares para “orientar as decisões no tocante aos dos cursos
e instituições” (Inep, 2017b).

Diante do exposto, como o Ministério da Educação tem como um dos
objetivos “a melhoria da qualidade da educação superior” e denomina
os indicadores de gestão de desempenho do ensino superior brasileiro
de “indicadores de qualidade da educação superior” (Inep, 2017c), é
possível inferir que o Ministério da Educação esteja incentivando as IES
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a terem modelos de gestão de qualidade. Algumas dimensões-chave de
gestão da qualidade levantadas por Tarí e Dick (2016, p. 273) no contexto
do ensino superior são: “gerenciamento de pessoas, gerenciamento de
processos e informações e análises, necessidades das partes interessadas e
feedback sobre suas percepções de desempenho”.

O Quadro 3 resume esta discussão mostrando uma comparação entre
as dimensões dos indicadores SINAES, da efetividade organizacional e
gestão da qualidade nas IES, indicando que, apesar das denominações, há
equivalência entre os objetivos e os critérios desses indicadores.

Dimensões dos indicadores SINAES, efetividade organizacional e gestão da qualidade nas IES.

Fonte: Elaborado pelos autores; adaptado de Inep (2017c); Cameron (1978, 1981); Tarí e Dick (2016) .

METODOLOGIA

Para cumprir o objetivo proposto – discutir o papel da cultura
organizacional no desempenho operacional de uma IES privada à luz
dos indicadores de qualidade do SINAES – foi conduzida uma pesquisa
quantitativa, com corte transversal. Ou seja, os dados foram coletados em
um único momento da trajetória dos funcionários na IES estudada.

A população compreendeu os funcionários – corpo docente e técnico-
administrativo de IES privadas no Brasil –, enquanto a amostra, por
conveniência, foi constituída pelos docentes e funcionários técnico-
administrativos de uma IES do Estado do Espírito Santo, aqui
denominada IES/ES. Trata-se de uma instituição particular de ensino
superior, que atua há 50 anos na unidade federativa capixaba, com
campi em duas cidades do interior do ES, oferecendo 23 cursos no total.
Conta com um corpo docente de 209 professores, um corpo técnico-
administrativo de 122 funcionários e um corpo discente com cerca de
3.000 alunos. Já a composição final da amostra foi de 146 professores e 64
funcionários, uma taxa de retorno de 70% e 52%, respectivamente.

Para a coleta de dados sobre a cultura organizacional, foi utilizada
a versão mais curta ou “mais parcimoniosa” com poder preditivo
equivalente ao de versões mais longas (por exemplo, 24 itens) do
Instrumento de Avaliação da Cultura Organizacional validado por
Cameron e Quinn (2011, p. 23) composto por seis dimensões:
(1) características dominantes; (2) liderança organizacional; (3)
gerenciamento de pessoas; (4) coesão organizacional; (5) ênfase
estratégica; e, (6) critério de sucesso. Cada uma dessas seis dimensões
abrange quatro alternativas que representam um tipo de cultura
organizacional – clã, adhocrata, de mercado e hierárquica –, que por sua
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vez são o resultado do cruzamento dos valores (Cameron e Quinn, 2011),
mostrados na Figura 1 do capítulo de revisão de literatura.

O questionário, complementado com perguntas demográficas –
gênero, faixa etária, tempo na empresa, escolaridade, estado civil – foi
distribuído pessoalmente, no período de março a abril de 2015. Relevante
ressaltar que não foi feito um pré-teste após a tradução do instrumento
para a língua portuguesa, pois o mesmo já fora aplicado em outras
pesquisas no Brasil (Reis e Azevedo, 2015; Tarifa et al., 2011; Santos e
Rosso, 2004).

Para cada alternativa, os respondentes dividiram 100 pontos entre as
quatro alternativas. Primeiro, na coluna de situação atual, em seguida, na
coluna de situação ideal, conforme mostrado na Tabela 1. Em seguida, foi
calculada a média aritmética de cada uma das quatro alternativas (A, B,
C e D).

Tabela 1.
Amostra do questionário.

Fonte: Cameron e Quinn (2011, p. 26).

Para tanto, todas as respostas “A” da coluna “Atual” foram somadas
e divididas por seis [ (1A + 2A + 3A + 4A + 5A + 6A) / 6]. Esse
procedimento foi repetido para as demais alternativas (B, C, D) e
também para a coluna “Ideal”, tanto para o corpo docente quanto para os
funcionários técnico-administrativos da IES/ES. A média da alternativa
A representa a cultura de clã; a da alternativa B, a cultura adhocrata; a da
alternativa C, a cultura de mercado; e, finalmente, a média da alternativa
D representa a cultura hierárquica (Cameron e Quinn, 2011).

Para discutir efetividade organizacional, foram coletados dados de dois
indicadores de qualidade do ensino superior no Brasil no banco de dados
do Instituto Nacional de Estudos e Educacionais Anísio Teixeira (INEP):
Índice Geral de Cursos Avaliados da Instituição (IGC) e Conceito Enade
(Inep, 2017c). Vale salientar que a escolha desses indicadores foi devido à
disponibilidade dos dados no site do INEP. Os demais dados são tratados
como informação confidencial pela IES/ES, não sendo disponibilizados
para a pesquisa.

ANÁLISE DOS DADOS

Os dados demográficos indicam dois perfis diferentes na amostra da
pesquisa. A maioria do corpo docente é do gênero masculino até 40
anos (88%), casada, com mestrado e trabalha na IES há cinco anos. Esse
nível de escolaridade está de acordo com as exigências do Ministério da
Educação para o corpo docente de uma IES. Já a maioria do corpo técnico-
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administrativo também tem idade até 40 anos (77%), está casada, com
graduação e trabalha na IES há cinco anos, embora a maioria seja do
gênero feminino.

Perfis culturais – atuais e desejados – da IES/ES a partir da perspectiva dos
funcionários técnico-administrativos

Para estes funcionários, conforme mostrado na Tabela 2, a cultura
dominante atual da IES/ES é de clã, ou seja, a percepção é de que a
instituição é vista como uma extensão da família, cujo estilo gerencial está
baseado no trabalho em equipe. Ou seja, os resultados são oriundos de
esforços individuais em prol de um nível de desempenho maior do time de
trabalho. Por conseguinte, a liderança é vista como um fator facilitador e
de apoio, que busca valorizar esta sinergia e o comprometimento com base
na lealdade e confiança mútua entre este quadro de funcionários. Logo, as
bases estratégicas desta IES bem como os fatores críticos de sucesso são as
ações de desenvolvimento humano (Cameron e Quinn, 2011).

Adicionalmente, as evidências mostram que não há discrepância
relevante entre a cultura atual e a idealizada, a não ser o fato de que
a preferência pela cultura de clã seja maior (37 pontos). Ou seja, os
funcionários técnico-administrativos valorizam uma cultura na qual a
organização esteja preocupada e seja sensível às pessoas, incluindo os
clientes, cuja estrutura organizacional seja flexível, discreta e dinâmica e o
foco seja interno, na integração e na unidade entre o corpo social (docente,
técnico-administrativo e discente) da instituição

Quanto à congruência, de acordo com a Tabela 3, as evidências
mostram um alinhamento entre a maioria das manifestações culturais na
forma de práticas formais, com exceção da ênfase estratégica no tocante
à cultura atual.

Tabela 2.
Percepção da cultura da IES/ES pelo corpo técnico-administrativo.

Fonte: dados da pesquisa.
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Perfis culturais – atuais e desejados – da IES/ES a partir da perspectiva dos
professores

O corpo docente, conforme mostrado na Tabela 4, no tocante ao tipo de
cultura tem a percepção de dois modelos atuais dominantes: cultura de
clã atual (29 pontos) e cultura hierárquica atual (29 pontos). Ou seja, há
uma discrepância no tocante ao tipo cultural dominante, mas como ambas
consideram também a cultura atual como clã, é possível dizer que há uma
congruência entre os dois grupos. Já no tocante à cultura desejada, não há
incongruências, uma vez que o corpo docente deseja a cultura de clã (34
pontos).

Contudo, há incongruências dentro deste grupo entre alguns aspectos
da cultura organizacional analisados. Conforme mostrado na Tabela 5,
só há alinhamento entre a cultura atual e ideal entre os itens coesão
organizacional, gestão de pessoas e critérios de sucesso. Quanto às
características dominantes, a cultura atual percebida é a hierárquica
(31 pontos) contra 29 pontos para a adhocrata idealizada. Ou seja,
os professores imaginam uma cultura mais dinâmica e empreendedora,
na qual podem se expor e correr riscos, contrapondo às características
atuais dominantes de um ambiente mais controlado por políticas e
procedimentos (Cameron e Quinn, 2011).

Tabela 4.
Percepção da cultura da IES/ES pelo corpo docente.

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 5.
Tipos de cultura da IES/ES por práticas formais – corpo docente.

Fonte: dados da pesquisa.
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Quanto à liderança organizacional, embora haja alinhamento entre a
cultura atual e a ideal no tocante à gestão de pessoas, não há no que
se refere aos líderes e seus estilos de liderar. Ou seja, os professores
têm a percepção que a liderança atual é eficiente e organizada (cultura
hierárquica), contudo, desejam receber maior suporte e orientação
(cultura de clã). Aliás, a pontuação é a mesma tanto para a cultura atual
quanto para a ideal (31 pontos) (Cameron e Quinn, 2011).

O mesmo se passa com o a ênfase estratégica dada pela IES/ES. O
corpo docente tem a percepção de que, na cultura atual (28 pontos),
a organização prefere ressaltar ações estáveis, eficientes e controláveis
(cultura hierárquica). Contudo, eles gostariam que a ênfase fosse dada
ao recurso que consideram mais estratégico de desenvolvimento humano
(cultura de clã), cuja pontuação foi 32 pontos (Cameron e Quinn, 2011).

Perfis culturais – atuais e desejados – da IES/ES a partir do tempo de
empresa do corpo docente e técnico-administrativo

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

Ao analisar o perfil cultural dos dois grupos – corpo docente e técnico-
administrativo – as evidências, de acordo com as Tabelas 6 e 7, mostram
que há incongruências entre estes grupos, ao considerar o tempo de
empresa destes funcionários.

Para o corpo técnico-administrativo, o tempo de empresa não interfere
na percepção do tipo de cultura atual ou ideal para os funcionários. Para
estes funcionários, tanto a atual quanto a ideal são uma cultura de clã.
Chama a atenção que, para os funcionários que trabalham há pelo menos
cinco anos na IES ES, a cultura atual percebida também é a hierárquica.
A diferença entre a pontuação é muito pequena.

Já para o corpo docente, os funcionários com até cinco anos de empresa,
a cultura atual é a de clã, seguida pela hierárquica. Para os funcionários
que têm entre 11 e 20 anos de empresa, a cultura atual é a hierárquica (29
pontos) seguida pela de clã (28 pontos). Finalmente, para quem tem mais
de 20 anos de empresa, que corresponde a 1% da amostra, a cultura atual
é de mercado (31 pontos) e a ideal é adhocrata (32 pontos).
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Tabela 6.
Tipos de cultura da IES/ES por tempo de empresa – corpo técnico-administrativo.

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 7.
Tipos de cultura da IES/ES por tempo de empresa – corpo docente.

Fonte: dados da pesquisa.

Desempenho operacional da IES à luz dos indicadores SINAES

A IES/ES atua em um ambiente cuja competição é relevante, conforme
mostrado no Quadro 4. No total, são 18 concorrentes que gravitam em
torno de 18 cursos nos dois campi. Em dez cursos, há pelo menos três
concorrentes, com destaque para os cursos de Licenciatura em Educação
Física e Medicina, com cinco e quatro competidores, respectivamente.

Ou seja, trata-se de uma competição elevada, principalmente neste
período de crise político-econômica brasileira e redução de incentivos
governamentais. Dados do Censo da Educação Superior 2016 mostram
que houve uma estagnação na quantidade de alunos matriculados em
cursos presenciais nos anos de 2015 e 2016 nas IES privada, embora
também mostrem que tem havido um crescimento no ingresso de alunos
em cursos à distância (Inep, 2017d). Contudo, a IES/ES não oferece este
tipo de curso.
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Em relação ao Enade, em 2017, no âmbito estadual, conforme a Tabela
8, a melhor posição é a do curso de Medicina Veterinária, ocupando a
quarta posição. Já os cursos de Pedagogia e Direito ocupam a 23a e 24a
posições, respectivamente.

Esses conceitos revelam que há lacunas a serem transpostas pela IES/ES
no tocante ao desempenho dos alunos. Até porque o conceito Enade é a
base dos demais indicadores do SINAES e recebe mais destaque da mídia,
sendo protagonista do debate e a base dos rankings, enquanto os demais
indicadores ocupam o papel de coadjuvantes na sociedade (Bittencourt et
al., 2009).

Em relação ao Índice Geral de Cursos (IGC), mostrado na Tabela 9,
a IES/ES não ocupa as primeiras posições no Estado do Espírito Santo,
quando comparada aos seus concorrentes diretos. O IGC também tem
sido praticamente 3, nos últimos seis anos (Inep, 2017c), estando atrás de
seis concorrentes.

Quadro 4.
Concorrentes da IES/ES.

Fonte: IES/ES (2017).
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Tabela 8.
Classificação estadual da IES/ES no Enade.

Fonte: RUF – Ranking Universitário Folha (2017).

Tabela 9.
IGC da IES/ES e seus concorrentes.

Fonte: Inep (2017c).

Embora tenha havido uma melhora em 2014, nos anos seguintes,
voltou ao patamar da média. Como o IGC mede a qualidade de todos
os cursos de graduação, mestrado e doutorado da mesma instituição de
ensino, esse resultado mostra que os cursos ofertados pela IES/ES estão
na média.

Dessa forma, esse índice também revela que há lacunas a serem
transpostas pela IES/ES no tocante ao desempenho dos estudantes
e aos “insumos referentes às condições de oferta – corpo docente,
infraestrutura e recursos didático-pedagógicos” (Inep, 2017c). Nesse
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sentido, Bittencourt et al. (2009) por um lado, argumentam que deveria
haver “uma mudança na divulgação dos resultados do IGC contínuo,
passando a ser de acesso restrito a cada instituição para que, a partir dos
resultados obtidos, pudesse melhor administrar seus processos internos”.
Por outro lado, também argumentam que a transparência na divulgação
dos resultados contribui para a elaboração de rankings que influenciam
tanto a opinião pública quanto as decisões dos alunos e de seus familiares
e pressionam as IES a oferecerem serviços de maior qualidade e, por
conseguinte, tornarem mais competitivas, corroborando autores como
Tarí e Dick (2016) e Tambi et al. (2008). Este último argumento vai
ao encontro da natureza extrínseca da efetividade acadêmica e social das
IES que diz respeito aos impactos e transformações sociais ocorridos e
expectativas alcançadas (Sander, 1995).

Discussão dos resultados

Ao comparar os perfis culturais entre as áreas – ensino & pesquisa,
técnico & administrativo, dois grupos com funções e habilidades distintas
–, as evidências mostram que, embora esses funcionários apresentem
uma incongruência intergrupos e intragrupos entre três manifestações
culturais – características dominantes, estilo de liderança e ênfase
estratégica – a cultura da IES/ES está clara. Ou seja, a cultura atual
dominante é a de clã, seguida pela hierárquica, para 85% dos funcionários
– docente e técnico-administrativo. E a desejada também é a de clã.

E essa percepção independe do tempo de empresa, conforme resumo
mostrado na Tabela 10. Apesar dos funcionários com mais de 20 anos
de empresa terem dito que a cultura atual e ideal sejam a de mercado e
adhocrata, respectivamente, representam apenas 1% do total do corpo
social da IES/ES.

Quadro 5.
Comparação entre os aspectos culturais entre o corpo social da IES/ES.

Fonte: dados da pesquisa.



Revista Base (Administração e Contabilidade) da UNISINOS, 2018, vol. 15, núm. 4, Outubro-Dezembro, ISSN: 1984-8196

PDF gerado a partir de XML Redalyc JATS4R
Sem fins lucrativos acadêmica projeto, desenvolvido no âmbito da iniciativa acesso aberto 326

Tabela 10.
Comparação entre os aspectos culturais entre o corpo social da IES/ES.

Fonte: dados da pesquisa.

A similaridade entre as culturas hierárquica e de clã é que ambas
têm foco interno na integração e unidade entre as pessoas, porém, a
estrutura organizacional da de clã é flexível, discreta e dinâmica, enquanto
a hierárquica é estável, ordenável e controlável, conforme mostrado na
Figura 1, no capítulo de revisão da literatura. A cultura de clã enfatiza
o trabalho em equipe, consenso e o empoderamento dos empregados,
enquanto a hierárquica enfatiza regras, políticas e diretrizes formalizadas,
procedimentos padronizados, muitos níveis hierárquicos. A cultura de
clã é orientada à colaboração entre os funcionários, ou seja, foco nas
pessoas. Já a hierárquica é orientada ao controle, com foco na eficiência
dos processos (Cameron e Quinn, 2011).

Em outras palavras, a IES/ES adota a perspectiva da cultura de
integração, pois a maioria dos membros da organização compartilha os
valores essenciais no tocante aos seis tipos de manifestações culturais na
forma de práticas formais – características culturais dominantes, liderança
e coesão organizacionais, gestão de pessoas, ênfase estratégica e critérios
de sucesso de efetividade organizacional – regras escritas que atuam como
mecanismos de controle pela alta gestão (Martin, 2001). Sob a perspectiva
da integração, a cultura da IES/ES pode ser interpretada como orientada
ao consenso, não à unanimidade e também como “um oásis de harmonia e
homogeneidade” (Martin, 2001, p. 94-95). Esses resultados indicam que
a cultura da IES/ES está mais voltada para um estilo de gestão de pessoas
orientado ao consenso e à participação, em que as decisões podem ser mais
lentas, pois o foco está no coletivismo. A coesão, ou seja, a “cola” que
mantém a organização unida está baseada na lealdade e confiança mútuas.
As preocupações de longo prazo envolvem o desenvolvimento humano,
a estabilidade, previsibilidade, eficiência (Cameron e Quinn, 2011). Ou
seja, o foco está na estabilidade e na previsibilidade dos acontecimentos.
Aparentemente, é uma cultura de aversão ao risco, pois acredita-se
no sistema da organização. Estes elementos – consenso, participação,
coletivismo, estabilidade, previsibilidade, aversão ao risco – são elementos
de uma cultura organizacional simétrica. Neste tipo de cultura, o foco é
a obtenção de um equilíbrio organizacional para cumprir os objetivos de
longo prazo e controlar as eventualidades (Shim e Steers, 2012).
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A IES/ES pode estar refletindo os valores, os pressupostos básicos
e as crenças que nortearam os fundadores dessa IES privada há 50
anos. Trata-se de uma organização que até 2011 foi gerida por um dos
fundadores e, agora, está sob o comando da 2ª geração familiar. Aliás, os
principais cargos de gestão ainda estão com a família. De maneira geral, os
valores, pressupostos e crenças culturais emergem a partir dos fundadores,
“sobre como o grupo resolve seus problemas de sobrevivência externa
e integração interna” (Schein, 1983, p. 17). Assim, aparentemente, os
fundadores têm contratado e mantido funcionários que pensam como
eles e os têm doutrinado de acordo com a sua forma de pensar e
sentir. A cultura também emerge a partir da aprendizagem social entre
os funcionários. Nesse caso, o comportamento dos fundadores pode
está incentivando os funcionários a internalizar seus valores, crenças e
pressupostos básicos. Por último, a cultura pode emergir a partir da
introdução de novos fatores culturais por meio de novos funcionários,
incluindo novos líderes (Schein, 2010). Contudo, as evidências também
indicam que os novos funcionários – 50% do corpo docente e 70% do
corpo-administrativo que têm até cinco anos de empresa – não estão
conseguindo, aparentemente, inserir uma nova maneira de pensar e agir
na IES/ES.

Assim, qual é o papel desse perfil cultural da IES/ES no seu desempenho
operacional à luz dos indicadores de qualidade do SINAES?

As evidências mostram que o papel da cultura de clã, aparentemente,
tem sido o de atuar como fator contributivo para uma paridade
competitiva, isto é, alcançar um desempenho médio no seu setor de
atuação (Brito e Brito, 2014). Um desempenho médio mostra que a
proposta de valor da IES/ES tem nada de extraordinário, deixando de ser a
preferência de alunos e seus familiares e, possivelmente, também não tem
vantagem de custos em comparação aos seus competidores. Além disso, a
IES/ES também evita sofrer as penalidades impostas pelo Ministério da
Educação.

A estratégia da IES/ES indica estar “empacada no meio” (stuck in
the middle), ou seja, não há uma estratégia clara, optando por uma
posição média, com uma ênfase média em custo, diferenciação e enfoque
em relação aos seus concorrentes ( Salavou, 2015; Pertusa-Ortega et
al., 2009). Enquanto fator contributivo, mostra que não se trata de
uma relação causal linear simples e direta, mas que a cultura de clã
identificada como atual e desejada tem um papel relevante no alcance
desse desempenho médio, pois atua na concretização desse efeito. Embora
seja preferível uma estratégia do tipo stuck in middle do que a falta dela. A
falta de uma estratégia mostra que uma organização tem ênfase baixa em
custo, diferenciação e enfoque. Por conseguinte, tem desempenho abaixo
da média em relação aos seus concorrentes (Salavou, 2015).

A IES/ES deixa, assim, de aproveitar as oportunidades para ter este
perfil cultural – uma organização, por um lado, voltada à harmonia
interna, preocupada com as pessoas e sensível aos clientes e, por outro,
uma estrutura flexível que se adapta naturalmente ao ambiente externo
– como fonte de vantagem competitiva. Deixa de explorar o “modo
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da IES/ES de fazer as coisas”, a exemplo de empresas como IBM, HP,
etc. (Cameron e Quinn, 2011). Curiosamente, os funcionários querem
perpetuar a cultura de clã. Assim, esse perfil cultural também pode ter
um papel de fator restritivo ao dificultar a formulação de uma estratégia
de melhoria dos indicadores SINAES, considerando que atua em um
ambiente com muitos concorrentes, inclusive com o crescimento do
ensino à distância e em um setor agressivo no tocante aos preços das
mensalidades.

À luz do Instrumento de Avaliação de Cultura Organizacional
(OCAI) de Cameron e Quinn (2011), uma cultura com foco externo está
orientada à diferenciação e ao enfrentamento da rivalidade. Tem como
critérios de efetividade organizacional e preocupações de longo prazo:
as metas de crescimento rápido, inovação, visão, liderança, aquisição de
novos recursos, geração de produtos, serviços, ideias e experiências únicas,
soluções criativas para problemas, ideias de ponta e crescimento em novos
mercados (cultura adhocrata); ou competição agressiva, foco no cliente,
ações competitivas, cumprimento de metas, participação de mercado e
lucratividade (cultura de mercado), conforme mostrado no Quadro 2, no
capítulo da revisão da literatura.

Diante do exposto, há, pois, necessidade de conciliar as demandas tanto
do ambiente interno quanto do externo (Cameron e Quinn, 2011). No
tocante às demandas externas, até porque os indicadores SINAES são
avaliados principalmente por alunos e familiares, a IES/ES pode optar por
uma estratégia híbrida – derivada de uma combinação de níveis diferentes
de ênfases em custos, diferenciação e enfoque, conforme a proposta de
Salavou (2015). Outros estudos têm mostrado que uma estratégia híbrida
tem impacto positivo no desempenho das organizações (Claver-Cortés et
al., 2012; Salavou, 2010; Pertusa-Ortega et al., 2009).

Operacionalizar a performance do negócio a partir de indicadores de
desempenho operacional pode ser a chave para um resultado financeiro
exitoso, além de configurar uma ação inerente a qualquer gestão
estratégica (Venkatraman e Ramanujam, 1986). E já que a vantagem
competitiva é norteadora dos desempenhos operacional e financeiro de
uma empresa (Brito e Brito, 2012), a IES/ES poderia explorar mais a
sua cultura como fonte de vantagem competitiva para melhorar seus
indicadores SINAES. Para tanto, há necessidade da IES/ES deflagrar
ações estratégicas de uma mudança cultural – validar a cultura atual e
desejada, determinar as mudanças e desenvolver um plano de ação – para
aumentar a eficácia organizacional e a sua efetividade social e acadêmica,
à luz dos indicadores de qualidade de ensino superior no Brasil.

Dado que há uma equivalência entre os indicadores e finalidades de
efetividade organizacional (Cameron, 1978, 1981), do SINAES (Inep,
2017c) e de gestão da qualidade (Tarí e Dick, 2016), conforme mostrado
no Quadro 3, do capítulo de revisão da literatura, um ponto de partida
pode ser uma cultura voltada para a gestão da qualidade como fonte de
vantagem competitiva. Em empresas de prestação de serviços, Pereira-
Moliner et al. (2016) mostraram que as práticas de gestão da qualidade
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têm impacto positivo nas vantagens competitivas de custo e diferenciação
em um hotel.

Já Mehra e Coleman (2016) encontraram evidências positivas de que as
capacidades estruturais baseadas em pessoas, bem como as capacidades de
infraestrutura sustentadas em tecnologia e logística, impactam a estratégia
de marketing de um banco de varejo americano. E que as capacidades
estruturais, por sua vez, afetam positivamente a gestão da qualidade.
Juntas, a estratégia de marketing e a gestão da qualidade, impactam de
modo positivo o desempenho desse banco. Em particular, as capacidades
estruturais são retenção de funcionários qualificados, estrutura robusta de
trabalho em equipe, aplicação de políticas e diretrizes de gerenciamento
de reclamações de clientes.

Em IES, Bayraktar et al. (2008, p. 551) mostraram que as práticas de
gestão da qualidade podem ter efeitos positivos no desempenho de ensino
e pesquisa. Eles concorram com Kanji e Wallace (2000), ao afirmarem
que “programas de gestão da qualidade total mostram a cultura de uma
organização comprometida com a satisfação do cliente por meio da
melhoria contínua”.

No tocante à implementação de políticas de qualidade, as IES
brasileiras contam com um arcabouço de ações governamentais
(indicadores de qualidade e de desempenho somada à legislação) e
dos rankings dos jornais e revistas para orientá-las, embora tenham
dificuldades, similares às empresas de outros segmentos, na escolha e
implementação de modelos, técnicas e ferramentas de gestão de qualidade
(Tarí e Dick, 2016). Nesse caso, o papel da cultura de clã associada a uma
cultura com foco externo pode ter um papel de fator alavancador de uma
posição mais competitiva da IES/ES.

considerações finais

Ao discutir o papel da cultura organizacional no desempenho operacional
de uma IES privada à luz dos indicadores de qualidade SINAES, este
estudo contribui com três reflexões para avançar neste debate. Primeiro,
com uma investigação conectando o Instrumento de Avaliação de
Cultura Organizacional de Cameron e Quinn (2011) e efetividade
à luz dos indicadores de qualidade do SINAES. Dessa forma, este
estudo contribui para mostrar que, mesmo havendo uma coesão nas
manifestações entre duas subculturas de uma organização, a cultura
pode impactar a estratégia organizacional, pois atua na concretização
desse efeito, embora não seja uma relação causal linear simples e direta.
Como o foco está direcionado para o ambiente interno, dificulta a
adaptação às mudanças do ambiente externo. Corrobora parcialmente
com algumas pesquisas (Lasmar et al., 2017; Langer e Leroux, 2017;
Landekic# et al., 2015; Jacometti, 2012) ao mostrar que a cultura pode
impactar a competitividade, no caso desse estudo, no desenvolvimento e
na manutenção de uma paridade competitiva em seu segmento.

Segundo, nós discutimos a conexão entre os indicadores de qualidade
SINAES e a efetividade de uma IES privada. Contribuímos com um
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estudo feito em um país sul americano de economia emergente, diferente
de países como Estados Unidos, Reino Unido e Austrália, para examinar
“o papel dos órgãos nacionais no incentivo a uma cultura de qualidade nas
IES”, como recomendado por Tarí e Dick (2016, p. 291). Nesse caso, uma
discussão sobre o papel norteador de melhoria dos indicadores SINAES
no desempenho operacional, tendo a cultura organizacional como fonte
de vantagem competitiva.

Terceiro, nós mostramos que um dilema está posto para os gestores: por
um lado, ao direcionar a cultura organizacional para o ambiente interno,
valorizando principalmente o desenvolvimento humano, a organização
pode estar perdendo oportunidades para cumprir os indicadores de
qualidade impostos pelo Ministério da Educação no Brasil. Por outro
lado, caso a IES/ES decida não aproveitar a cultura como fonte de
vantagem competitiva, pode ter que optar por mudanças em seu
direcionamento estratégico e projeto organizacional para melhorar as
metas de melhoria da qualidade dos cursos oferecidos, sob pena de perder
mercado em um segmento com muitos concorrentes – e que passa por
um período de estagnação – ou sofrer as penalizações impostas pelo
Ministério da Educação.

Como limitação, trata-se de um estudo feito com uma amostra
não probabilística, por conveniência, com os funcionários de uma IES
privada, devido à facilidade de acesso dos pesquisadores. Por isso,
os resultados não podem ser generalizados para outras configurações
e contextos organizacionais. Sugerimos estender esta pesquisa com
entrevistas aprofundadas para validar a cultura atual e desejada entre
os grupos e também conduzir uma análise com indicadores financeiros
entre as IES privadas, por estados federativos e regiões. Outro ponto que
merece atenção em futuras pesquisas é: o grande número de IES privadas
lançadas em tão pouco tempo não teria impulsionado culturas comuns
originadas fortemente nas ideologias de quem estimulou essa profusão de
ofertas? Até que ponto, os incentivos governamentais influenciaram estas
culturas?
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