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CULTURA ORGANIZACIONAL NAS UNIVERSIDADES:
UMA REVISAO INTEGRATIVA

1 INTRODUCAO

As organizacOes podem surgir de diferentes modos e possuir diferentes formas de se
estruturarem, mas de uma maneira geral, todas sdo vistas como um agrupamento de individuos
que trabalham em torno de um objetivo especifico (ETZIONI, 1961; SANTOS; OLIVEIRA,
2012). Para alcancar esse objetivo, elas precisam se organizar, possuindo uma hierarquia de
autoridade, utilizando regras e normas administrativas e distribuindo tarefas especializadas
entre seus membros (ANDRADE, 2002). As organizagdes sao integradas por meio de diferentes
niveis de relagdes, com natureza dindmica, estruturas flexiveis e estaveis (WILBERT; CRUZ,
2014). As universidades podem ser compreendidas como um tipo de organizacdo, porém de
acordo com Andrade (2002), elas possuem caracteristicas peculiares e, por isso, devem ser
estudadas de forma particular.

Como uma organizacao, as universidades precisam possuir metas a cumprir, necessitam
utilizar uma variedade de recursos, formular estrategias e desenvolver sistemas de planejamento
para alcancar os resultados desejados (ANDRADE, 2002). Além disso, elas tambem precisam
dispor de planejamento, previséo e controle para se organizarem, além da capacidade de se
adaptar as rapidas mudancas que ocorrem no ambiente em que ela esta inserida (SANTOS;
OLIVEIRA, 2012). Nesse sentido, para Lopes e Bernardes (2005, p. 1), as universidades sao
organizacfes complexas que se caracterizam “pela execucdo das atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo para a consecucdo de seus objetivos, por ter seu desenvolvimento
articulado através de politicas publicas”.

A cultura organizacional € um elemento presente em todas as organizacfes e esta
diretamente ligada a atuacdo das pessoas que as constituem (WILBERT; CRUZ, 2014;
CASTILLO, HEREDIA; CUMBA, 2020). Schien (2009, p. 25) a define como “um conjunto
de premissas que um grupo cria e desenvolve no processo de aprender a lidar com problemas e
que funcionem bem o suficiente para serem consideradas validas e ensinadas aos membros
como uma forma correta de percep¢ao em relacdo a esses problemas”. Apesar da cultura
organizacional estar presente em praticamente todas as organizacfes, ela quase nunca vai se
desenvolver de maneira igualitaria, pois suas caracteristicas vdo depender de seus ambientes
internos. Nesse sentido, 0s componentes menos visiveis da empresa, Como suas crengas e
valores, sdo os elementos que vao definir as particularidades da sua cultura organizacional
(SCHEIN, 2009; CASTILLO; HEREDIA; CUMBA, 2020).

De acordo com Castillo, Heredia e Cumba (2020), as instituicdes de ensino superior
podem ser conceituadas como organizagdes que se transformam e se desenvolvem por meio das
relacdes internas de seus individuos, que € o que se caracteriza como cultura organizacional. O
estudo da cultura organizacional nas universidades permite a compreensdo de como esse
conceito pode interferir nas acdes e decisdes que ocorrem dentro dessas instituicGes e como as
relacBes que existem entre 0s sujeitos impactam a construcdo da cultura organizacional.

Desse modo, por meio da literatura cientifica, o entendimento € de que as universidades
sdo de fato organizacdes que precisam de uma estrutura, de valores e crencas, e de um objetivo
comum entre seus colaboradores para que possam, de fato, funcionar. A cultura organizacional
surge através de todos esses aspectos, que vao moldar as relagdes internas e assim desenvolver
as caracteristicas dessa cultura. Assim, por mais que ela esteja presente em todas as
organizacg0es, ela nunca sera exatamente igual, em alguns contextos especificos, ela pode ter
elementos semelhantes, principalmente em razdo de organizag0es que possuem objetivos
especificos, como o caso das universidades.

Este trabalho é realizado nesses ambientes, justamente para confirmar essa percepcéo,
identificando se as culturas organizacionais de diferentes institui¢es de ensino superior podem
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realmente possuir caracteristicas similares por estarem inseridas em um mesmo contexto ou
académico. Com isso em mente, esta pesquisa foi realizada visando responder ao seguinte
problema de pesquisa: como a literatura cientifica tém evidenciado o desenvolvimento da
cultura organizacional nas instituicdes de ensino superior? Em que o objetivo geral é
compreender como a literatura cientifica tém observado o desenvolvimento da cultura
organizacional das instituicOes de ensino superior.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Organizagdes

Varios autores vém abordado o conceito de organizacdo, contudo, as defini¢cbes que mais
tém sobressaido sdo aquelas que tentam atribuir a elas um carater sistémico, em que as partes
que as compdem sdo elementos chave nas suas conceituacdes (SANTOS; OLIVEIRA, 2012).
Ainda de acordo com Santos e Oliveira (2012), as organizac¢Ges s&o uma administragéo regida
pelas ideias de gestdo, planejamento, previsdo, controle e resultados. A sua perenidade esta
atrelada a capacidade de se adaptar as mudancas rapidas do seu meio. Andrade (2002) enfatiza
que as organizacdes possuem metas a cumprir e precisam formular estratégias e desenvolver
sistemas de planejamento, para atingirem os resultados desejados.

De acordo com Seeber et al. (2015), uma organizacao pode ser estudada por meio de trés
dimensdes: identidade, hierarquia e racionalidade. A identidade enfatiza o lado simbdlico e
cognitivo das organizacdes. Espera-se que uma organizacdo reflita sobre sua especificidade,
missao e o que a diferencia de outras organizacgdes, a identidade tambem reforca a autonomia,
o0 controle de recursos e a construcdo de limites que protegem a organizacao de influéncias
externas. A construcdo de uma hierarquia é necessaria para coordenar a acdo e se da por meio
da centralizacdo de atribuicdes e responsabilidades e do fortalecimento dos papéis gerenciais,
que direcionam a acdo e desenvolve estratégias. A racionalidade se refere ao processo de
enfatizar as organizaces como estruturas formais e racionais, podem prever metas, objetivos,
acOes e suas consequéncias, além da mensuracdo de resultados e desempenhos. Estabelece
regras impessoais permitindo que os gerentes avaliem os resultados e controlem o
comportamento dos funcionarios sem o uso ostensivo de seu poder (SEEBER et al., 2015).

Lueg e Graf (2021) ressaltam que as organizagdes sdo entendidas como um conjunto de
pessoas para realizar e buscar um ou varios objetivos especificos. Que esses empreendimentos
coletivos sao relativamente duraveis e caracterizados por uma divisdo interna do trabalho e uma
estrutura hierarquica para atingir seus propositos especificos. Uma organizacdo se baseia em
regras formais e informais especificas de longa duracédo e socialmente sancionadas. Ja Whitley
e Glaser (2014) afirmam que as organizacfes sao estruturas de relacionamentos com regras de
conduta estabelecidas, nas quais os participantes reconhecem que estao vinculados as normas
autoritarias com meios especificos para fazer cumprir as regras coletivas.

2.2 Universidades como organizagoes

Nas ultimas décadas, varios sistemas de ensino superior passaram por mudancas
fundamentais. E possivel observar uma mudanca distinta na transformacéo das universidades,
onde elas passaram, cada vez mais, a imitar organizacdes privadas com fins lucrativos. Essas
mudancas vao de acordo com a ideia de que a producdo de pesquisa e o ensino de alto nivel é
mais bem estimulada pela competicdo baseada no mercado e deve ser gerenciada
profissionalmente (LUEG; GRAF, 2021). A universidade tem evoluido na sua esséncia, missao,
visdo, valores e organizacdo por varias razfes. Nesse contexto tem surgido a universidade
operacional que é regida por contratos de gestdo, avaliada por indices de produtividade,
estruturada por estratégias e programas de eficacia organizacional (SANTOS; OLIVEIRA,
2012).



Rizzatti e Dobes (2003) enfatizam que as universidades séo organizacfes complexas e
possuem caracteristicas Unicas que as diferenciam das demais organizacdes. A diversidade de
objetivos, o tipo de profissional que nela atua e o fato de estarem voltadas para o ensino,
pesquisa e extensdo faz com que as universidades desenvolvam um estilo proprio de estrutura,
forma de agir e modo de tomar suas decisdes. Para Hansen, Lind e Stage (2020), as
universidades tém sido destaque como organizacao devido a um trabalho institucional que esta
ocorrendo atualmente, por causa de um forte conflito entre ideias novas e velhas sobre como
uma universidade deve ser organizada e administrada.

Estudos detalhados em nivel de organiza¢des universitarias, mostram que as capacidades
estratégicas e competitivas das universidades diferem notavelmente. A orientacdo da
universidade durante o processo estratégico geralmente volta-se para a competitividade,
enfatizando aspectos como: reputacdo, pessoal, alunos, propostas de vendas exclusivas, dentre
outros. Quando uma universidade age de forma estratégica, ela esta tratando seus membros
académicos como atores competitivos que devem se posicionar com sucesso em multiplas
competigdes. O desenvolvimento de novas estruturas de tarefas, como controle e gestdo da
qualidade, faz parte da gestéo estratégica das universidades e promove a ideia da universidade
como uma organizagdo administrada (KRUCKEN, 2021).

Além disso, a organizacdo universitaria possui componentes que se assemelham ao
modelo burocréatico. Tal modelo apresenta a universidade como uma unidade social burocratica,
com base no principio da racionalidade para maximizar a eficiéncia. Sendo uma estrutura
hierarquizada, ela deve ser mantida por uma cadeia formal de comando e sistema de
comunicacgdo, com a finalidade de facilitar a tomada de decisdo. Como organizacdo complexa,
a universidade possui personalidade juridica prépria e responsabilidade publica, tem uma esfera
especifica de competéncia, € regulada por normas e regras escritas, e seus cargos Sao
hierarquizados (RIZZATTI; DOBES, 2003).

2.3 Cultura Organizacional

De acordo com Santos et al. (2021), a cultura organizacional sdo as praticas adotadas
pela organizacdo, os principios, as condutas e o0s procedimentos que definem suas
caracteristicas fundamentais. Ainda de acordo com os autores, ela também pode ser definida
como o modelo de valores e crencas compartilhados, representando a estrutura mais profunda
das organizacdes. Para Castillo, Heredia e Cumba (2021), a cultura organizacional se
caracteriza por condicionar o comportamento, impedindo ou favorecendo as mudancas na
organizacéao.

A funcdo da cultura organizacional é orientar 0 comportamento para a¢6es adequadas a
organizacdo e aos seus objetivos. Assim, a cultura da organizacdo ndo é abstrata, mas real e
importante para o alcance dos objetivos. E, a partir do seu conhecimento, os elementos
intrinsecos ao comportamento das pessoas e das fungdes que elas fazem e como fazem podem
ser aperfeicoados (CASTILLO; HEREDIA; CUMBA, 2021). A cultura organizacional
descreve o ambiente em que as pessoas trabalham e a influéncia que tem sobre como pensam,
agem e vivenciam o trabalho. As culturas podem diferir significativamente dentro e entre
organizacgOes, elas podem trazer a tona o que ha de melhor nas pessoas e criar ambientes
excelentes para as pessoas trabalharem, ou podem trazer a tona o que ha de pior nas pessoas e
criar ambientes disfuncionais cheios de estresse e tensdo (WARRICK, 2017).

Geralmente, a cultura organizacional se refere aos valores organizacionais comunicados
por meio de normas, artefatos e observados em padrGes de comportamento. Os objetivos
intrinsecos aos valores permitem estabelecer principios sociais ou filosofias que orientam
comportamentos e estabelecem uma ampla estrutura para rotinas e praticas organizacionais. Os
valores, portanto, fornecem um mecanismo sutil por meio do qual a alta administragéo pode
exercer influéncia. Ao enfatizar certos valores e ao construir normas correspondentes para



comportamentos esperados, 0s gerentes podem comecar a construir uma cultura organizacional
que tenha uma influéncia poderosa e convincente sobre o comportamento dos funcionarios
(HOGAN; COOTE, 2014).

2.4 Cultura organizacional nas universidades
Castillo, Heredia e Cumba (2021) expbem que o estudo da cultura organizacional em

instituicbes de ensino, ndo tem tido o mesmo nivel de desenvolvimento de contribuicOes
significativas para identificar os elementos culturais que prevalecem neste tipo de instituicdes.
Eles também destacam que a cultura organizacional permite as universidades sua sobrevivéncia
e adaptacdo ao meio em que se encontram, promovendo e garantindo as mudancas necessarias.
E concluem que para que haja um processo de melhoria continua no fortalecimento de sua
cultura, é necessario tracar estratégias institucionais que promovam o seu desenvolvimento.

As caracteristicas das universidades sugerem que elas exibem uma alta frequéncia de
interacdo social, resultando no desenvolvimento de uma cultura organizacional altamente
especifica. A cultura é vista como os valores e crencas daqueles que sdo associados as
universidades, como: administradores, professores, alunos, membros do conselho e equipe de
apoio, desenvolvidos em um processo historico e transmitidos pelo uso de linguagem e
simbolos, o efeito desses valores e crencas na tomada de decisdo nas universidades é relevante
(BARTELL, 2003). Ao analisar a formagédo e desenvolvimento da cultura organizacional em
universidades, pode-se observar que este fendmeno adquire singularidade, devido ao
entendimento da funcdo formativa que essas instituicdes tém na preservacgédo, desenvolvimento
e difusdo da cultura para a sociedade (CASTILLO; HEREDIA; CUMBA, 2021).

Compreender a cultura universitaria torna a analise das estruturas e processos de gestdo
mais compreensivel. Praticas de tomada de decisdo e planejamento podem ser explicadas em
um nivel mais amplo e os desafios de gestdo podem ser identificados, uma vez que as
universidades sdo organizacfes complexas com estrutura pouco formalizada e mecanismos de
controle fracos, a cultura universitaria precisa de atencdo especial (SPORN, 1996). Uma
compreensdo da universidade por meio de sua cultura pode facilitar a analise da estrutura e dos
processos de gestdo a fim de implementar suas estratégias (BARTELL, 2003).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa que, de acordo com
Lara e Molina (2011), € um tipo de pesquisa que possui atividades de investigacdo que se
apresentam de forma especifica. A pesquisa qualitativa é utilizada para responder questdes que
sdo muito especificas e trabalha com uma realidade que ndo pode ser apenas quantificada. Além
disso, ela também corresponde a relagdes, processos e fendbmenos que ndo podem ser reduzidos
apenas a operacdes variaveis (MINAYO, 2003).

O método utilizado para a realizacdo desta pesquisa foi a revisao integrativa. Greenhalgh
(1997, p. 672) define a revisdo integrativa como “uma sintese de estudos primarios que contém
objetivos, materiais e métodos claramente explicitados e que foi conduzida de acordo com uma
metodologia clara e reprodutivel”. Esse método de pesquisa ¢ utilizado, cada vez mais
recorrentemente, para obter evidéncias e dar suporte ao aumento das intervencBes e
informacdes cientificas sobre um determinado assunto (BOTELHO, CUNHA; MACEDO,
2011). Esse tipo de revisdo também resume o passado da literatura empirica ou teorica do
assunto, fornecendo uma compreensdo mais abrangente de um fenémeno particular e gerando
conclusdes gerais a partir de muitos estudos sobre o tema (BOTELHO; CUNHA; MACEDO,
2011; BROOME, 2006).

A revisdo integrativa foi executada em seis etapas, sendo elas, a identificacdo do tema e
selecdo da questdo de pesquisa; estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo;
identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; categorizacdo dos estudos



selecionados; andlise e interpretacdo dos resultados; e apresentacdo da revisdo/sintese do
conhecimento. A descricdo detalhada de cada uma das etapas pode ser observada no Quadro 1.

Quadro 1: Etapas detalhadas da reviséo integrativa

Etapa Descrigéo

Identificacdo do tema e selecdo da questdo de

Definicéo do problema;

Formulacdo de uma pergunta de pesquisa;
Definigdo da estratégia de busca;
Definicéo dos descritores;

Definicéo das bases de dados.

pesquisa

Estabelecimento dos critérios de inclusao e

Uso das bases de dados;

exclusdo o
exclusdo.

Busca dos estudos com base nos critérios de incluséo e

Leitura do resumo, palavras-chave e titulo das
Identificacdo dos estudos pré-selecionados e  publicagdes;

selecionados Organizacdo dos estudos pré selecionados;
Identificacdo dos estudos selecionados.

Elaboracédo e uso da matriz de sintese;
Categorizacao e analise das informacdes;
Formacdo de uma biblioteca individual;
Andlise critica dos estudos selecionados.

Categorizacao dos estudos selecionados

Analise e interpretacdo dos resultados Discusséo dos resultados.

Apresentacdo da revisdo/sintese do

. arevisao;
conhecimento

Propostas para estudos futuros.

Fonte: Adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011).

3.1 Procedimentos de coleta de dados

Os dados coletados séo secundarios e foram coletados na base de dados da Web of
Science. A escolha de trabalhos somente da Web of Science se deu por razdo dessa ser uma base
de dados que contém as publicacfes mais influentes e prestigiosas em todo o mundo e que, por
isso, € considerado o banco de dados mais confiavel para estudar a literatura em diversos
campos (CHEN et al., 2018).

Nesse sentido, a pesquisa foi feita com a seguinte stringle de busca, TS=
(organizational_culture) AND TS= (higher_education OR university _graduate). Nessa
primeira busca foram encontrados 399 trabalhos sobre o tema estudado nesta pesquisa. Em um
segundo momento alguns filtros foram aplicados para que fosse possivel selecionar artigos que
estivessem, realmente, de acordo com a pesquisa. Entdo, foram aplicados os filtros de tipos de
documentos, selecionando somente artigos e artigos de revisao, apos também foi aplicado um
filtro para delimitacdo do periodo, sendo incluidos somente os trabalhos que foram publicados
entre 2017 e 2021, a escolha desse periodo se deu para que a pesquisa fosse desenvolvida com
trabalhos mais recentes, ja que se acredita que a cultura de uma organizacdo pode sofrer
alteracBes com o passar do tempo, e que para estudar suas caracteristicas é preciso se atentar
também ao periodo que esta sendo analisado. Apoés os filtros, o banco de dados foi composto
por um total de 182 trabalhos, como pode ser observado no Quadro 2.

Quadro 2: Quantidade de trabalhos no banco de dados apés filtragem inicial
o Higher education . Delimitacdo do
Organizational AND OR Tipo de periodo

Culture University Graduate documentos (2017-2021)

Criacéo de um documento que descreva detalhadamente



399 280 182
Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Em seguida, foi feita a leitura dos titulos, resumos e palavras-chave de cada um desses
182 artigos pré-selecionados, com a intencdo de identificar quais, realmente, poderiam compor
a base de dados. Apos a filtragem desses topicos do trabalho, o Ultimo filtro aplicado foi a
realizacdo da leitura completa dos artigos. Pela falta de acesso a 05 trabalhos, foi realizada a
leitura dos resumos de 25 trabalhos, dos quais 13 permaneceram e fizeram parte do banco de
dados da pesquisa, como consta no Quadro 3.

Quadro 3: Alinhamento quanto a analise por meio da leitura dos artigos

Trabalhos ) )
anteriores no banco Leitura do titulo Leitura do resumo Leitura m_tegral do
artigo
de dados
182 73 30 13

Fonte: Elaborado peles autores, 2021.

3.2 Procedimentos de analise de dados

Para a realizacdo da analise de dados, foram desenvolvidas as trés dltimas etapas do
processo de analise integrativa, a categorizacdo dos estudos selecionados; a analise e
interpretacdo dos resultados; a apresentacao da revisao/sintese do conhecimento (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011). Para a etapa de categorizacdo dos estudos, foram analisados 0s
contextos em que cada trabalho estava inserido. Na etapa de analise e interpretacdo dos
resultados, as informacg6es das 13 pesquisas do banco de dados foram classificadas em duas
principais categorias: processo de estudo e a cultura organizacional na universidade. E
finalmente, na etapa de revisdo/sintese do conhecimento, foram propostas discussdes acerca
dos conteudos dos trabalhos do banco de dados.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para andlise dos resultados, os dados coletados a partir dos artigos no banco de dados
foram divididos em duas categorias distintas. A primeira delas tratou do desenvolvimento das
pesquisas sobre cultura organizacional, indicando como os autores desenvolveram seus
trabalhos, quais instrumentos utilizaram e como analisaram seus dados, enquanto a segunda
categoria pretende apresentar como a cultura organizacional se estabelece nas organizacgdes de
ensino, mostrando quais dimensdes de cultura sdo citadas mais vezes e como a cultura
organizacional pode interferir no desempenho dos funcionérios. Os 13 trabalhos selecionados
para compor o banco de dados desta pesquisa apés a aplicacao de todos os filtros, podem ser
analisados no Quadro 4.

Quadro 4 — Titulo, autoria, ano e veiculo de publicacdo
ID Titulo Autoria Ano

Veiculo de
publicacdo

Assessment of organizational

culture of enterprise university ~ Mkrtychyan, GA; Social psychology

1 by the model the cube double C Isaeva, OM 2017 and Society
of R. Goffi and G. Jones’s
Preliminary identification of
2 organizational culture styles in Ozturk, AO; 2021 Ajlgi:‘”é]?s!o()fmie\?erpseii
the process of strategic Tetik, E y y

. . economics and
planning: employee perception




in the Turkish public higher
education

admistrative sciences
faculty

Everything changes? A repeated

Evidence-based

: Chandler, N;
3 crogs—s&_—:‘ctlonal study of Heidrich, B: Kasa, 2017 HRM-A glopa_ll forum
organizational culture in the R for empirical
public sector scholarship
Exploring th_e organlzatlc_)nal Journal of
culture of higher education international and
4 institutions in Vietnam from Thien, NH 2020 .
) - comparative
faculty’s perspective: A case .
education
study
cgr?agtliiﬁf:aoir;i:aﬁlijIgunrc?eai?]da Moreno, AE; NOESIS — Revista de
5 0P nietiigence Terrazas, CPJ; 2018  ciencias sociales 'y
higher education institution of L )
. Gaggiotti, H humanidades
northern Mexico
Organizational culture and
technology-!nfu_sed Boichuk, PM; Fast, Informa_ltlon
6 management in higher 2017 technologies and
o . oL :
education: theoretical and learning tools
empirical aspects
Organlzatlongl cylture in pupllc Debski, M:
and non-public higher education e )
L , Cieciora, M; Human systems
7 institutions in Poland: A study . ) 2020
oy Pietrzak, P; management
based on Cameron and Quinn’s
Bolkunow, W
model
Organlgatlongl cu!tyre ty_pe n Caliskan, A; Zhu, Journal of education
8 Turkish universities using c 2019 culture and societ
OCALI: Perceptions of students y
o . Journal of work and
Organizational culture, internal i ational
marketing and perceived organizationa .
s . Santos, JVD; psychology — Revista
9 organizational support in 2018 . .
. . Goncalves, G de psicologia del
Portuguese higher education .
R trabajo y de las
institutions R
organizaciones
Perceptions of organizational
culture and organizational Desselle, SP; Raja, Currents in pharmac
10  citizenship by faculty in U.S. L; Andrews, B; 2018 : P Acy
. teaching and learning
colleges and schools of Lui, J
pharmacy
International
Roles of organizational politics transaction journal of
in linking organizational culture ~ Khan, SU; Khan, engineering
11 . 2019
and employees performance in AS management &
higher education of Pakistan applied sciences &
technologies
The influence of organizational . ) . .
Pawirosumarto, S; International journal
culture on the performance of .
employees at university of Setyadi, A 2017 of law and
Khumaedi, E management

Mercu Buana




Why are some universities
better? An evaluation in terms Kose, MF;
of organizational culture and Korkmaz, M
academic performance

Higher education
2019 research &
development
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Dos trabalhos incluidos no banco de dados desta pesquisa, alguns possuiam contextos
bem especificos, enquanto outros tratavam do tema de uma maneira mais geral ou sem
identificar o local ou a circunstancia em que a pesquisa foi desenvolvida. Naqueles trabalhos
onde o contexto foi apresentado, alguns autores citaram 0s paises no qual a pesquisa ocorreu,
outros trouxeram os nomes das instituicdes que foram analisadas e outros ainda divulgaram
aspectos mais caracteristicos, como as conexdes feitas entre a cultura organizacional e o
desempenho dos funcionarios; a cultura organizacional da instituicdo na perspectiva de seus
estudantes; e a identificacdo de fatores externos que podem influenciar a cultura. Todos esses
aspectos individuais de cada trabalho interferiram nos resultados que os autores encontraram.
O mesmo ocorreu com relagdo a localizagdo da pesquisa, j& que paises diferentes possuem
realidades educacionais diferentes que v&o interferir na maneira como a cultura organizacional
se desenvolve nesses ambientes.

Em relacéo as particularidades de cada instituicdo de ensino superior estudada, pode-se
observar que os artigos 1, 6, 7, 8, 10, e 13 (MKRTYCHYAN; ISAEVA, 2017; CHANDLER,;
HEIDRICH; KASA, 2017; BOICHUK; FAST, 2017; DEBSKI et al., 2020; CALISKAN; ZHU,
2019; DESSELLE etal., 2018; PAWIROSUMARTO; SETYADI; KHUMAEDI, 2017; KOSE;
KORKMAZ, 2019) apresentam de forma mais clara as universidades estudadas. Em alguns
trabalhos € apresentado o0 nome da instituicdo de ensino, enquanto em outros € apenas citado
quais os principais aspectos da universidade, mas sem apontar qual o nome da instituicdo, como
pode-se observar na Quadro 5.

Quadro 5 — Universidades estudadas
D Universidades estudadas
1 Universidade empreendedora
3
6

Budapest Business School (BBS)
Lutsk Pedagogical College
Universidades publicas

7 X
Universidades ndo publicas
8 Perspectiva de quatro diferentes universidades
10 Faculdade de farmacia
12 Universidade de Mercu Buana
13 Perspectiva de quatro diferentes Al\miversidades localizadas na regido de
ncara

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Também foram identificadas caracteristicas regionais, ou seja, algumas instituicdes de
ensino superior estavam inseridas em paises especificos, como € o caso dos trabalhos 2, 3, 4, 5,
7, 8,9, 10, 11 e 13 (OZTURK; TETIK, 2021; CHANDLER; HEIDRICH; KASA, 2017;
THEIN, 2020; MORENO; TERRAZAS; GAGGIOTTI, 2018; DEBSKI et al., 2020;
CALISKAN; ZHU, 2019; SANTOS; GONCALVES, 2018; DESSELLE et al., 2018; KHAN;
KHAN, 2019; KOSE; KORKMAZ, 2019), no Quadro 6 é possivel identificar em quais paises
essas pesquisas foram desenvolvidas.



Quadro 6 — Paises onde as universidades estao inseridas.

ID Paises
2;8;13 Turquia

3 Hungria

4 Vietnam

5 México

6 Poldnia

9 Portugal

10 Estados Unidos

11 Paquistao

Fonte: Elaborado pelos autores, 2021.

Em alguns dos trabalhos a cultura organizacional ndo foi analisada de forma individual,
mas por meio da relacdo que mantém com outros aspectos da organizacdo. Nos trabalhos de
Ozturk e Tetik (2021) e de Chandler, Heidrich e Kasa (2017), a cultura organizacional foi
investigada em conjunto com a mudanca organizacional, onde 0s autores visavam identificar
até que ponto a cultura estabelecida na instituicdo estava preparada para passar por um processo
de mudanga. Caliskan e Zhu (2019) assumiram uma perspectiva diferente de todos os outros
autores, analisando a cultura organizacional sob a perspectiva dos discentes da universidade
estudada. J& Santos e Gongalves (2018), Khan e Khan (2019), Pawirosumarto, Setyadi e
Khumaedi (2017), e Kose e Korkmaz (2019) verificaram qual o impacto da cultura
organizacional sobre o desempenho dos funcionarios da instituicao.

Apesar de estarem incluidos em contextos especificos, as informacdes coletadas foram
organizadas a partir de duas categorias distintas. A primeira categoria, processo de avaliacao
da cultura organizacional, evidenciou como os autores dos trabalhos estudaram a cultura, ou
seja, quais instrumentos eles utilizaram, quais ferramentas aplicaram e como analisaram 0s
dados, essa categoria apoiou a analise dos resultados desta pesquisa, pois foi por meio dela que
foi possivel a identificacdo dos tipos de culturas e suas respectivas caracteristicas. Ja a segunda
categoria, a cultura organizacional nas instituicdes de ensino superior, apontou como a cultura
organizacional ocorre e se organiza dentro das universidades, apresentando suas principais
caracteristicas e como ela pode apoiar o desempenho dos funcionarios e os processos de
mudanca organizacional.

4.1 Processo de avaliacdo da cultura organizacional

O método mais utilizado para analise da cultura organizacional foi o Instrumento para
Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI), presente nas pesquisas 2, 3, 5, 6, 7, 8 e 13
(OZTURK; TETIK, 2021; CHANDLER; HEIDRICH; KASA, 2017; MORENO; TERRAZAS;
GAGGIOTTI, 2018; BOICHUK; FAST, 2017; DEBSKI et al., 2020; CALISKAN; ZHU, 2019;
KOSE; KORKMAZ, 2019). Esse instrumento foi desenvolvido por Cameron e Quinn (1999) e
divide a cultura em quatro diferentes modelos: hierarquia, cld, adhocracia e mercado, no qual a
hierarquia é uma cultura com maior foco interno e mais estabilidade e controle; o cld é uma
cultura que também possui maior foco interno, mas com flexibilidade e discri¢do; a adhocracia
é uma cultura que se caracteriza por ter foco externo também combinado com flexibilidade e
discricdo; e o mercado € uma cultura que tem foco externo, mas combinado com estabilidade
e controle. As caracteristicas mais especificas de cada um dos tipos de cultura identificados
pelo modelo de Cameron e Quinn (1999) podem ser melhor observadas a partir do Quadro 7.

Quadro 7 — Dimens6es do instrumento de avaliagéo da cultura organizacional (OCAL)



CLA ADHOCRACIA MERCADO HIERARQUIA

Dindmico, assume  Orientado para 0s

Caracteristica  Organizado como Formal, estruturada

. - riscos e rodutos e .
dominante familia produtos em procedimentos
empreendedor funcionarios
Mentores Empreendedores, Produtores, Coordenadores,
Lideranca - inovadores e dificeis e organizadores e
facilitadores . . ..
tomadores de riscos competidores eficientes

Competitividade,  Controle cuidadoso

Administragéo Riscos individuais,

Equipe, consenso e A x dificil manuseio, de desempenho,
de quipe, conse inovagdo e L S mp
participacdo . objetivos, direcdo posicdo e
empregados flexibilidade . L
e realizacéo previsibilidade
i Enfase na
Lealdade mutua e Orl_entado paraa producéo e Regras formais e
Coeséo . inovacéo e e
confianca . acompanhamento politica
desenvolvimento
de metas
Desenvolvimento -
- Aquisi¢édo de novos N A
Enfase humano, alta [BCUISOS € NOVOS Acdes Permanéncia e
estratégica  confianca, abertura desafios competitivas estabilidade
e participacéo
Desenvolvimento Eficiéncia (baixo
Critérios de de RH, trabalho Produtos novose  Compartilhamento custo,
sucesso em equipe e foco unicos de mercado agendamento
nas pessoas constante

Fonte: Adaptado Cameron e Quinn (2006).

A aplicacdo dessa técnica OCAIl fornece uma compreensdo mais detalhada da
composicao cultural da organizagéo estudada, além disso, também sustenta a producdo de um
mapa do tipo de cultura dominante e complementar dentro da instituicdo (CALISKAN; ZHU,
2019; CAMERON; QUINN, 1999).

Outro método utilizado no estudo da cultura organizacional foi aplicado por Mkrtychyan
e Isaeva (2017) em seu trabalho e é 0 modelo de R. Goffey e G. Jones (2003). Essa técnica é
realizada em trés fases, na primeira ocorre a avaliacdo preliminar da cultura organizacional
baseada em observacdo, na segunda é feito o diagnostico do tipo de cultura usando um
questionario que consiste em 23 declaragdes, por meio desse questionario é medido as escalas
de solidariedade e socialidade, e na terceira etapa é feito uma avaliacao positiva ou negativa da
cultura organizacional estudada.

Ja Santos e Gongalves (2018) aplicaram em sua pesquisa a primeira pesquisa unificada
da cultura organizacional — FOCUS. Essa ferramenta é dividida em duas secfes, na primeira é
feita a descricdo da natureza e dos aspectos comportamentais do clima organizacional da
instituicdo estudada, e na segunda, baseada nas informac6es coletadas na primeira secao, é feita
uma lista com 35 caracteristicas de valor em relacdo as orientacdes da cultura organizacional,
essa lista é avaliada dentro de uma escala de seis pontos que varia de 1 (nem um pouco) a 6
(muito).

Todos esses tipos de procedimentos diferentes foram empregados com um Unico objetivo,
identificar como a cultura organizacional ocorre nas instituicGes de ensino superior. Suas
aplicacGes permitiram uma ampla compreensdo sobre o tema abordado para estudo nesta
pesquisa, além de possibilitarem o entendimento da importancia da cultura dentro dos diferentes
tipos de organizacdo, abrangendo as relacdes que ela mantém com o desempenho dos
funcionarios e com as possiveis mudancas organizacionais.



4.2 A cultura organizacional nas instituicdes de ensino superior

As instituicdes de ensino superior aqui estudadas, em sua maioria, tratam de
universidades fundadas h& um maior periodo de tempo. Nesse sentido, elas possuem culturas
organizacionais ja estabelecidas e com caracteristicas claras, o que facilita o estudo desse
conceito nessas instituicbes. Porém, esse contexto traz aspectos que precisam ser refletidos pela
sua gestdo em busca de resultados mais prosperos e um desenvolvimento mais avancado da
universidade.

4.2.1 A cultura organizacional nas universidades

No desenvolvimento desta pesquisa foi possivel observar que as universidades incluidas
no banco de dados possuiam um tipo de cultura organizacional de longo prazo. A partir da
utilizacdo do Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI), foi identificado que
esse modelo é a cultura hierdrquica. A cultura voltada para hierarquia possui algumas
caracteristicas especificas que foram identificadas nas universidades onde ela é praticada com
maior énfase. Nesses ambientes, a cultura se concentra na integracdo interna de seus
funcionarios, buscando manter o controle, a ordem e a estabilidade (OZTURK; TETIK, 2021),
para isso elas possuem caracteristicas dominantes e critérios que devem ser seguidos pelos
funcionarios e servidores que pretendem alcancar o sucesso (CALISKAN; ZHU, 2019). Nessas
instituicOes, existe uma necessidade muito forte dos colaboradores de preservar as tradi¢des da
organizacdo (CHANDLER; HEIDRICH; KASA, 2017), por essas tradicdes terem grande
atencdo, elas possuem mitos e rituais que estdo enraizados no corpo docente (DEBSKI et al.,
2020), e por estarem inseridos tdo profundamente nas tradicOes e rituais existentes na
universidade, os funcionarios e servidores acabam criando uma resisténcia a mudancas
(MKRTYCHYAN; ISAEVA, 2017).

Nessas organizac0es, as liderancgas sao reconhecidas pela autoridade e possuem uma clara
hierarquia de cima pra baixo, onde o reitor se comunica com liderados nomeados e esses lideres
se comunicam com suas equipes por meio de documentos e reunides oficiais (THIEN, 2020).
Essas liderancas também sdo bastantes conservadoras e baseiam todas as suas acfes em regras
formais (DEBSKI et al., 2020), com énfase na estratégia (CALISKAN; ZHU, 2019), o que faz
com que seus lideres sejam considerados fundamentais, pois serdo eles que vao gerenciar e
controlar as situacdes de risco, garantindo o bom desempenho da organizacdo (DESSELLE et
al., 2018; KHAN; KHAN, 2019). Também é observado que na cultura hierarquica existe pouca
diversidade na gestéo, ja que os funcionarios que mais se sentem representados sdo aqueles de
cor branca e do sexo masculino (CHANDLER; HEIDRICH; KASA, 2017).

A cultura de cla também foi citada durante a realizacdo da pesquisa. Esse tipo de cultura
nas organizacGes tem uma grande demanda por mudancas, mas para que elas sejam aplicadas,
os funcionarios e servidores acreditam que é necessario estratégias para a conducdo desse
processo. As instituicoes onde ela é empregada, possuem liderancgas proativas, que sempre vao
agir de acordo com as necessidades e vontades do grupo, e ndo de acordo com seus objetivos
individuais (MORENO; TERRAZAS; GAGGIOTTI, 2018). Somente uma universidade foi
identificada como cultura de cla nesta pesquisa (MORENO; TERRAZAS; GAGGIOTTI,
2018), mas em outras instituicbes como as citadas no trabalho de Ozturk e Tetik (2021) e de
Chandler, Heidrich e Kasa (2017), é possivel observar um grande interesse em implementar
esse tipo de cultura.

Nas universidades estudadas por Morena, Terrazas e Gaggiotti (2018), Boichuk e Fast
(2017), Desselle et al. (2018) e Kose e Korkmaz (2019), existe a predominancia de uma cultura
de mercado, esses ambientes possuem foco na competicdo, flexibilidade, mobilidade e
produtividade e, por isso, o local de trabalho é orientado para resultados e seus lideres sdo duros,
exigentes e concorrentes. Por se tratar de um ambiente muito competitivo, a universidade
fornece infraestrutura e assume riscos para o desenvolvimento da competitividade, essa



caracteristica cria nos funcionarios uma forte relacdo com medidas de eficacia profissional, pois
um quer sempre se sobressair sobre o outro.

4.2.2 Cultura organizacional associada como desempenho de funcionarios

Alguns trabalhos buscaram compreender se a cultura organizacional pode, de alguma
forma, influenciar no desempenho dos funcionarios da organiza¢do. De uma maneira ampla, 0s
autores observaram que a cultura pode dispor de grande influéncia no desempenho dos
individuos das instituicdes de ensino superior. Essa influéncia pode ocorrer de varias maneiras
e em varias situacdes. Para analise dessa relacao, os autores apresentam perspectivas diferentes,
mas que vao ao encontro com o contexto da universidade apresentada em seus respectivos
trabalhos.

Santos e Gongalves (2018) observaram que as associacdes e explicaces advindas da
cultura organizacional vao contribuir em todas as outras variaveis da dindmica organizacional,
inclusive no desempenho de colaboradores. Na instituicdo apresentada pelos autores, a cultura
tem repercussdo no desempenho dos funcionarios por meio de suas caracteristicas humanas,
que sdo voltadas para desenvolver a eficiéncia e o desempenho organizacional, o que permite
um aumento de performance nos individuos.

A universidade da pesquisa de Desselle et al. (2018) possui uma cultura orientada para a
realizacdo. Nesse sentido, a mesma aloca recompensas organizacionais, elogia o bom
desempenho e promove um programa de promocdo de profissionalismo que premeia 0s
funcionarios com melhores resultados. Todos esses aspectos despertam no individuo uma
vontade de ser melhor, 0 que, consequentemente, aumenta seus desempenhos individuais.

Ja Khan e Khan (2019) trazem a cultura organizacional relacionada com a politica
organizacional e o impacto desses dois elementos em conjunto no desempenho dos funcionarios
e servidores. Os autores observaram que 0 que mais gera impacto no desempenho dos docentes
é o0 desenvolvimento de uma cultura forte, com normas e valores institucionais e que possua
politicas ativas relacionadas ao interesse pessoal desses profissionais, pois assim, eles terdo a
chance de obter premiacdes que realmente sejam de seu interesse, 0 que aumentara seu
desempenho.

Pawirosumarto, Setyadi e Khumaedi (2017) observaram a influéncia positiva e
significativa da cultura organizacional no desempenho dos colaboradores por meio do
envolvimento que eles tinham com a organizacdo. Quanto mais envolvido o docente seja com
atividades da universidade que ndo sejam somente relacionadas a docéncia, maior é o nivel de
desempenho desses funcionarios e servidores, pois eles se sentem mais parte da organizacéo.
Nesse sentido, uma forma da instituicdo desenvolver esse sentimento de pertencimento é a
criacdo de trabalhos em equipe e a possibilidade de desenvolvimento do individuo dentro da
organizacao.

No trabalho de Kose e Korkmaz (2019), os autores também observaram uma relagédo
significativa e positiva entre o desempenho académico dos funcionarios e a cultura
organizacional. Nesse ambiente, essa relacdo é observada por meio das medidas de eficacia
profissional incorporadas pela instituicdo. Além disso, os individuos dessa organizacao
possuem uma conexao com suas carreiras e seu emprego, o que aumenta o seu desempenho ao
buscar sempre uma melhor posicéo.

5 Consideracdes finais

A cultura organizacional € parte importante e esta presente em todas as organizacdes, ela
pode influenciar no dia a dia, nas relagdes entre funcionarios e até mesmo no seu desempenho
dentro desse ambiente. Seu desenvolvimento e suas caracteristicas estdo diretamente associados
com os valores e com a maneira como a instituicdo se organiza e pode depender de um grande
numero de fatores até ser estabelecida. Por esse motivo sua implantagdo é demorada e uma



organizacdo pode levar anos até ter uma cultura bem definida, isso acontece pois esse € um
conceito que esta em constantes mudangas.

Cada novo funcionério inserido na instituigao trara suas vivéncias e experiéncias pessoais
que podem influenciar diretamente no tipo de cultura que sera estabelecido ali, dessa forma, a
cultura no campus ira corresponder as mudancas e conexdes que ocorrem nesse ambiente
(MKRTYCHYAN; ISAEVA, 2017). Essa ¢ uma realidade muito comum em organizac¢des que
ainda estdo se estabelecendo. Aquelas que ja possuem um maior tempo de criagdo, costumam
ter culturas padrdes que sdo seguidas pelos antigos e novos funcionérios. Nesses ambientes,
realizar mudancas se torna um grande desafio, pois a cultura ja esta enraizada.

O objetivo inicial desta pesquisa foi responder como a cultura organizacional ocorre e se
organiza dentro das instituicdes de ensino superior. Para atingir esse objetivo, dividiu-se 0s
dados encontrados por meio da busca na base de dados da Web of Science em duas categorias:
processo de avalia¢do da cultura organizacional e a cultura organizacional nas institui¢des de
ensino superior.

Na primeira categoria identificou-se como o0s autores das pesquisas sobre cultura
organizacional nas universidades se organizaram para realiza-las. Nesse sentido, observou-se
seus processos de estudos, os instrumentos utilizados, as técnicas de analise e tabulacdo dos
resultados. Percebeu-se que o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI) de
Cameron e Quinn (1999) foi o mais utilizado. Por meio dele, foi possivel identificar o tipo de
cultura predominante na organizacdo e sua caracterizacdo em quatro modelos diferentes:
hierarquia, cl&, adhocracia e mercado.

A partir dessa investigacdo com o método OCAI, na segunda categoria de analise dos
dados, observou-se que a cultura hierarquica ¢ a mais predominante nas instituicfes de ensino
superior. Esses ambientes possuem uma hierarquia rigida com énfase nas normas e valores das
universidades, os funcionarios e servidores tem grande apego as tradicdes da organizacéo,
possuindo rituais e mitos especificos que sdo sempre realizados. As liderancas sdo rigidas e sua
comunicagdo com os docentes é sempre feita de cima pra baixo. Por todas essas caracteristicas,
os individuos inseridos nesse tipo de universidade possuem grande adversidade a mudanca.

Foi identificado também o quanto a cultura organizacional pode influenciar no
desempenho individual dos docentes. Inseridos em instituicdes voltadas para a produtividade e
competitividade, os docentes se sentem mais motivados a produzir, pois percebem o apoio da
universidade para isso. Nesse sentido, em ambientes que desenvolvem caracteristicas voltadas
para o desenvolvimento dos profissionais, eles se sentem vistos pela universidade e se sentem
importantes, que sdo aspectos que, consequentemente, aumentam sua produtividade.

Portanto, é possivel observar que a cultura organizacional estad presente em todas as
universidades. Os aspectos individuais de cada instituicdo vao apoiar o desenvolvimento do
tipo de cultura que se sobressai, permitindo a identificacdo das caracteristicas de cada cultura,
compreendendo a relacdo que os funcionarios tém com a cultura e como ela afeta o cotidiano
da universidade e o desempenho dos docentes inseridos nesse contexto. Além disso, a cultura
organizacional também influencia nos valores da organizacao e de seus funcionarios, nas regras
e nas normas estabelecidas por suas liderancas e nas tradicdes que foram criadas e sdo seguidas
por seus colaboradores com o passar do tempo.

Desse modo, o estudo da cultura organizacional é de grande importancia para o
entendimento das instituicGes de ensino superior. Uma cultura pode influenciar todos os
aspectos da universidade, seja na sua relacdo com agentes internos e externos, na sua forma de
trabalho, nas suas regras, ou desempenho de seus colaboradores. Estudar a cultura
organizacional entdo, € uma forma de compreender todos os aspectos que englobam o
desenvolvimento de uma universidade, como ela se organiza e como estabelece suas relagdes.

Como pesquisa futura, sugere-se o desenvolvimento do tema em uma perspectiva
regional. Foram observados os contextos de muitos paises diferentes nesta pesquisa, mas ndo



foi encontrado trabalhos que tratassem diretamente da cultura organizacional nas instituigdes
de ensino superior do Brasil. Nesse sentido, sugere-se o desenvolvimento desta pesquisa
voltada para a realidade educacional brasileira, identificando os tipos de cultura encontrados
nas universidades federais e seus principais aspectos e caracteristicas.
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