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Fatores Culturais e Desempenho Organizacional: Um estudo sobre a percepcao de
professores e funcionarios administrativos de uma instituicdo de ensino superior

RESUMO

O objetivo desse estudo foi analisar diferencas de percepcdo de professores e de
funcionarios administrativos de uma Instituicdo de Ensino Superior com relacdo a
importancia atribuida a fatores culturais como preditores do desempenho
organizacional. Para tanto, analisou-se a percepcao de 103 funcionarios administrativos
e 101 professores da instituicdo estudada. O método de pesquisa foi quantitativo e
utilizou-se uma escala do tipo Likert de cinco pontos, com 21 variaveis categoricas e
uma de escala razdo. O método de andlise foi a Regressdo Logistica Binaria. Os
resultados apontam que a maioria dos funcionarios (79,6%) atribuem maior importancia
aos fatores culturais como responsaveis pelo desempenho organizacional, e a maioria
dos professores (82,2%) atribuem menor importancia aos fatores culturais. Por outro
lado, verificou-se que uma minoria de funcionarios administrativos (20,4%) atribui
menor importancia aos fatores culturais comparando-se aos professores. Da mesma
forma, uma minoria de professores (17,8%) atribui maior importancia aos fatores
culturais quando comparado aos funcionarios administrativos. O estudo foi realizado em
uma Unica instituicdo, impossibilitando generalizar os resultados.

Cultural factors and organizational performance: A study on the perception of
teachers and administrative staff of an institution of higher education

ABSTRACT

The aim of this study was to analyze differences in perception of teachers and
administrative staff of an educational institution for the importance attributed to cultural
factors as predictors of organizational performance. To this end, we analyzed the
perception of administrative staff and 103 101 teachers of the institution. The method of
guantitative research and used a Likert-type scale of five points, with 21 categorical
variables and a range of reason. The method of analysis was the Binary logistic
regression. The results show that most employees (79.6%) attach greater importance to
cultural factors as responsible for organizational performance, and most teachers
(82.2%) attach less importance to cultural factors. On the other hand, it was found that a
min  ority of administrative staff (20.4%) assign less importance to cultural factors
compared to teachers. Similarly, a minority of teachers (17.8%) assign greater
importance to cultural factors when compared to administrative officials. The study was
conducted in a single institution, making it impossible to generalize the results.



INTRODUCAO

A Educacdo é um dos pilares do desenvolvimento socioeconémico de um pais e
0 desempenho das instituicGes de ensino é um fator fundamental para o0 uso adequado
dos recursos humanos e materiais. Entre os vérios fatores de desempenho de uma
organizagdo, cultura ocupa uma posicdo de elevada importancia pelo seu impacto no
processo de gestdo como um todo. Tratar de cultura organizacional em uma Instituicao
de Ensino Superior (IES) é muito amplo para se sustentar teoricamente, pois se sabe que
existem microculturas embutidas em setores ou divisGes das organizacGes complexas
conforme aponta Cuche (1999). Nesse sentido, ndo se pretende, neste estudo, fazer um
diagnéstico cultural da IES estudada, mas sim analisar a percep¢do dos funcionérios e
professores com relacdo aos fatores culturais mais comuns oferecidos pela literatura e
avaliar a importancia atribuida por eles como preditores do desempenho organizacional.

Muitas vezes, o0 ambiente de grandes organizacdes pode ser entendido como um
microcosmo da sociedade. Nele, os seres humanos se deparam com angustias, com
emocBes muitas vezes sufocadas pelo mundo da razdo. Nesse sentido, em muitas
organizagOes, para suprir essas necessidades dos seres humanos de se religarem a algo
superior e encontrarem um sentido para a sua existéncia, a cultura organizacional
desempenha o papel que a religido ocupa na sociedade (JOHANN, 2004). A crescente
preocupacdo com a cultura organizacional e seus impactos no desempenho tém
despertado nos gestores um interesse em entender essa relacdo. No entanto, a literatura
pouco oferece quando se trata de cultura organizacional e desempenho.

A influéncia da cultura sobre as diretrizes da organizacdo (missdo, Vvisao,
valores) é destacada por Mintzberg e Quinn (2001). Sendo assim, a compreensdo da
cultura organizacional € essencial para a implementacdo estratégica e motivacdo dos
empregados em direcdo aos objetivos e metas tracadas. A compreensao de que muitas
organizagOes consolidam seus mitos, cristalizam seus dogmas, suas crengas, Seus
valores e, por meio de rituais e por estabelecimento de codigos de conduta e de moral
criam uma identidade comum a seus membros (JOHANN, 2004).

De acordo com Johann (2004), a cultura organizacional, quando bem gerenciada,
fornece um sentido de pertenca as pessoas que fazem parte daquela organizacéo, fato
que propicia uma forma de visdo de futuro, de objetivos e de metas desafiadoras.
Entretanto, nas grandes organizacGes a cultura organizacional bem gerida pode
apresentar uma forte correlacdo com o desempenho. Acredita-se que, para que isso
ocorra, seja imprescindivel que os membros da organizacdo compartilhem os aspectos
culturais que fazem daquela organizacdo a sua razdo de ser, no entanto, esses aspectos
culturais devem ser igualitariamente compartilhados pelos seus membros para que o
desempenho ocorra? Nas grandes organizacOes, o desafio de gerenciar a cultura tem
sido motivo de grandes esforcos, pois muitas pesquisas indicam que quando a cultura
organizacional é forte e compartilhada, a chance de sucesso organizacional é maior A
partir deste questionamento, este estudo tem como objetivo verificar a percepgdo de
funcionéarios administrativos e de professores de uma instituicdo de ensino superior
(IES) com relacdo a alguns fatores culturais como propulsores do desempenho
organizacional.



Para tanto, identificou-se na literatura alguns fatores culturais que serdo
apresentados no referencial tedrico e a partir desses fatores, desenvolveu-se uma escala
do tipo Likert de cinco pontos para a avaliagdo do grau de importancia que cada um
desses fatores exercem no desempenho organizacional na percepcdo dos funcionarios
administrativos e dos professores da IES pesquisada. Adicionalmente, o estudo busca
verificar se existe diferenca nessa percepcdo entre funcionarios administrativos e
professores e qual dos grupos de trabalhadores atribui maior importancia aos fatores
culturais como preditores do desempenho organizacional.

REFERENCIAL TEORICO
Cultura Organizacional

Observam-se na literatura, inimeras defini¢des de cultura organizacional. Schein
(2009) postula que cultura organizacional pode ser entendida como qualquer unidade
social que tenha alguma histéria compartilhada. Schein (2004) apresenta um dos
conceitos mais difundidos de cultura organizacional. O autor entende a cultura
organizacional como o conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptacéo
externa e de integragdo interna, e que funcionou bem o bastante para serem
considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problemas. Fleury (2007) oferece uma definicdo de
cultura organizacional como um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos
em elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacGes e
construir identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e
consenso como ocultam e instrumentalizam as relacGes de dominacao.

Embora se observem vérias defini¢cBes de cultura organizacional, a maioria dos
autores acredita que ela é formada historicamente, faz parte de uma construgéo social e,
uma vez estabelecida, a sua mudanga se torna uma tarefa dificil (HOFSTEDE;
NEUIGEN; OHAVY; SANDERS, 1990). Observa-se que o debate académico sobre
cultura organizacional se intensifica nos ultimos 25 anos a medida que novos conceitos
vao surgindo. Para este estudo, adota-se a definicdo oferecida por Schein (2009) que,
devido a seu carater multidimensional, aponta que nao existe uma melhor cultura, mas
sim uma cultura que se adapta mais ou menos ao ambiente.

Fatores Culturais

Schein (2009) destaca-se na area de cultura organizacional quando oferece seu
conceito envolvido em diferentes niveis de profundidade: valores, crencas, artefatos,
normas, ritos, comunicagdo, entre outros. Nota-se que na literatura ndo hd um consenso
sobre as especificidades dos fatores culturais. Freitas (1991) oferece uma classificagéo
dos principais fatores culturais. Ressalta-se que eles tém a funcdo de guiar o
comportamento dos trabalhadores:



a- Valores: Representam a esséncia da filosofia da organizacdo para o atingimento
do sucesso, pois eles fornecem um senso de direcdo comum para todos 0s
empregados e um guia para o comportamento didrio. Conformam a estrutura de
qualquer cultura organizacional. Determinam os tipos de herois, mitos, rituais,
cerimbnias e normas de cada cultura em particular. Em outras palavras,
conformariam todos os demais fatores culturais a partir dele. Dizem respeito ao
que a organizacdo considera importante para preservar, realizar e manter a
imagem e o nivel de sucesso desejado;

b- Crencas e pressupostos: sdo percebidas através do comportamento das pessoas e
ligam-se a busca por eficiéncia; tém sido usados quase como sinbnimos para
expressar aquilo que é tido como verdade na organizacdo. Tidos como verdades,
estes conceitos sdo naturalizados e, consequentemente sdo inquestionaveis.

c- Ritos: constituem expressdes tangiveis da cultura organizacional. S&o as formas
como as crengas e metas prosseguem, sdo praticadas e planejadas no dia a dia;
Sdo exemplos de atividades planejadas que tém consequéncias praticas e
expressivas tornando a cultura organizacional mais tangivel e coesa.

d- Tabus: sdo as areas de proibicdes impostas aos membros das organizacoes e as
orientacdes acerca de fatos tidos como inquestionaveis;

e- Histdrias: sdo gerados pela cultura existente e correspondem a expressoes
conscientes da mesma; sdo narrativas baseadas em eventos ocorridos (histérias),
que informam sobre a organizacdo, reforcam o comportamento existente e
enfatizam como este comportamento se ajusta ao ambiente organizacional.

f- Normas: direcionam a forma como as pessoas devem proceder para que a
organizacéo alcance seus objetivos. Configuram o conjunto de regras escritas ou
ndo, podendo ser aceitas ou nao pelo grupo. Isso dependera de quao coerentes
elas sdo em relacdo as expectativas e aspiracdes desse grupo.

Hosftede et al. (1990) apontam que as manifestacfes da cultura podem ser
entendidas por meio de quatro categorias: Os simbolos, que podem ser palavras, gestos,
objetos, quadros, que trazem algum significado para aquele ambiente cultural; Herois,
que sdo pessoas vivas ou nao, reais ou imaginarias que tenham caracteristicas que
servem de modelo para o comportamento dos demais membros da organizacdo; Rituais,
que se tratam de atividades coletivas, que embora supérfluas, desempenham um papel
essencial nas culturas. De acordo com o0s autores, essas trés categorias devem ser
entendidas como préticas, pois sdo visiveis para um observador. Entretanto, os autores
postulam que s&o os valores que formam a esséncia da cultura.

Subculturas Organizacionais

Schein (2009) aponta para a existéncia de subculturas nas organizacdes. Para o
autor, cultura refere-se ao padréo de pressupostos basicos e crencas que permitem que
uma organizacdo enfrente os problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. No
entanto ha a coexisténcia de uma cultura normativa e subculturas diversas que sdo
mantidas por diferentes grupos de atores organizacionais. Em trabalhos mais recentes
sobre subculturas organizacionais destaca-se o de Kekale et al. (2004) que postulam que



os limites de subculturas poderiam ser demarcados com base na diferenca de funcdes
executadas, niveis hierarquicos e outros dados demograficos, tais como a origem étnica,
0s sexos, papel e geracdo. No entanto, um foco em subculturas individuais e a diferenca
entre elas leva apenas a uma visdo micro idiossincréatica; a visdo macro generalizada de
todas as subculturas como um sistema em uma organizagéo permanece em grande parte
despercebida e inexplorada.

Subculturas funcionais, de acordo com Kekale et al. (2004), referem-se a
subculturas de diferentes fungdes dentro da organizacgdo. Elas se desenvolvem dentro de
grupos funcionais nos quais 0s membros executam as mesmas tarefas ou ocupam cargos
semelhantes.

Para Hofstede (1998), ha trés subculturas funcionais distintas: uma subcultura
profissional, uma subcultura administrativa e uma subcultura de interface. Da mesma
forma, Schwaninger (1993 p. 56) postula trés niveis com diferentes objetivos funcionais
que podem levar a formacdo de subculturas funcionais. No nivel operacional, o objetivo
¢ o de eficiéncia econdmica, principalmente em termos de rentabilidade; no nivel
estratégico, o objetivo é a capacidade em ser competitivo e cooperativo, e a nivel
normativo, o objetivo é ter legitimidade, definida como o potencial para cumprir as
reivindicacdes de todas as partes interessadas.

Desempenho Organizacional

Desenvolvimento organizacional é o processo através do qual uma organizacdo
desenvolve a capacidade interna para ser o mais eficaz que ela pode ser em sua misséo e
para se sustentar em longo prazo. Esta definicdo destaca a conexdo explicita entre o
trabalho de desenvolvimento organizacional e o cumprimento da missdo organizacional
(PHILBIN; MIKUSH, 1999).

Commings e Worley (2013) apontam que o desempenho organizacional é tanto
um campo profissional de acéo social quanto uma area de pesquisa cientifica. A préatica
do desempenho organizacional cobre um largo espectro de atividades, com variagoes
que se sobrepdem em sua similaridade. A construcdo de times com gestdo corporativa
de topo, mudancas estruturais em uma municipalidade, e enriquecimento do trabalho em
uma firma de manufatura sdo exemplos de desempenho organizacional.

Para Hourneaux, Ruiz e Corréa (2005), o desempenho organizacional pode ser
definido como o alvo da organizacédo e a razao de sua existéncia. No entanto, os autores
ressaltam que para se atingir um determinado nivel de desempenho organizacional ndo
se trata de uma tarefa facil. Para tanto, os autores asseveram que € necessario algum
mecanismo de avaliacdo para possibilitar a gestdo do desempenho. Neely, Gregory e
Platts (2005) entendem que a medicdo do desempenho pode ser definida como a métrica
usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma acdo. Os autores defendem a
ideia de que a mensuracdo do desempenho organizacional ndo deve ser apenas um
processo de quantificar o desempenho, mas também devem direcionar novas estratégias
para o atingimento ou manutengédo do sucesso.

Esposto, Gerolamo e Rentes (2002) ressaltam que a medigdo do desempenho é
um conjunto de processos e ferramentas para se coletar e analisar dados, com o objetivo



de se apresentar informacdes sobre o desempenho de uma unidade organizacional de
interesse. Com essas informagdes, 0s autores postulam que a organizagdo tem uma
visdo geral sobre o seu desempenho e a partir disso podem adotar praticas ou estratégias
para solucionar problemas. Empresas como Google e 3M estdo frequentemente entre as
mais inovadoras do mundo e em parte, isso € devido a cultura favoravel a inovagao
cultivada com alta intensidade nessas organizacoes.

Na avaliacdo de desempenho, varias abordagens devem ser consideradas para
verificar se o objetivo foi alcancado ou ndo. Essas abordagens devem considerar
medidas objetivas, subjetivas e relativas para auxiliar na verificacdo se determinado
objetivo organizacional foi alcancado ou ndo (NELLY, GREGORY, PLATTS, 2005).
Culturas fortes (aquelas com alto compartilhamento de determinados valores essenciais)
estdo associadas a desempenhos excelentes (JOHANN, 2004). Por essa razdo, entender
a percepcdo dos integrantes de uma organizagdo com relacdo aos fatores culturais e a
importancia atribuida a eles, pode ser uma forma de entender o sucesso ou o fracasso
organizacional. Os estudos de desempenho organizacional incluem uma variedade de
topicos, incluindo os efeitos da mudanca, os métodos de mudanca organizacional e 0s
fatores que influenciam o sucesso do desempenho organizacional (COMMINGS;
WORLEY, 2013), e dentre desses fatores, destacam-se os fatores culturais, objeto desse
estudo.

METODOLOGIA
Objetivo, Problema de Pesquisa, Amostra e Instrumento de Pesquisa

Este estudo tem como objetivo geral verificar se ha diferenca entre as
percepcOes de importancia de fatores culturais como preditores do desempenho
organizacional entre professores e funcionarios administrativos de uma IES. A
importancia dos fatores culturais de organizacGes é um tema que tem despertado o
interesse de pesquisadores para entender a influéncia que estes causam no desempenho
organizacional. Acredita-se que quando uma organizacdo compartilha com todos os
seus funcionérios valores, crencas e pressupostos, historias, tabus e outros fatores
culturais, o desempenho tenha maiores chances de ocorrer de forma satisfatdria. Sabe-se
que os fatores culturais exercem um papel importante no atingimento do sucesso
organizacional, no entanto, esses fatores podem ser percebidos de forma diferente entre
varios grupos de pessoas em uma mesma organizacao (LI; JONES, 2010). Observa-se,
entretanto, que em grandes organizacdes, ndo obstante, ocorrem conflitos interpessoais
e interdepartamentais, fato que pode prejudicar o desempenho organizacional.

Nesse sentido, este estudo apresenta a seguinte pergunta de pesquisa: Existe
diferenca na avaliagdo da importancia dos fatores culturais para professores e
funcionarios administrativos de uma IES para o desempenho organizacional?

O presente estudo tem por base o método quantitativo e exploratério para o
desenvolvimento da pesquisa. As pesquisas exploratorias, de acordo com Gil (1995),
sdo desenvolvidas para proporcionar uma visdo geral, do tipo aproximativo, sobre
determinado fato. Nesse sentido, este estudo é do tipo exploratorio, com o intuito de



aumentar o0 conhecimento 7 sobre a percepcdo de professores e funcionarios
administrativos no que se refere a importancia atribuida a fatores culturais como
preditores do desempenho organizacional.

A amostra é composta por professores e por funcionarios administrativos de uma
IES. O nimero de funcionarios administrativos da IES é 207, e de professores é 376. A
amostra é comporta por 103 funcionarios administrativos (49,75%) e por 101
professores (26,86%). Os questionarios foram enviados por e-mail para todos 0s
funcionarios e para todos os professores. Foram feitos dois recalls ap6s a primeira e
segunda semana de envio dos e-mails. O nimero de respondentes esta em conformidade
com o método quantitativo, pois de acordo com Hair Jr, Babin, Money e Samouel
(2005), o numero de respondentes, para que se possa efetuar testes estatisticos, deve ser,
no minimo, 5 vezes a quantidade de itens da maior escala. Nesse caso, a escala é
composta por 21 itens, e quantidade de respondentes ultrapassa os referentes aos
pressupostos de Hair et al. (2005). A pesquisa foi realizada na FIEO - Fundacdo
Instituto de Ensino para Osasco localizado na cidade de Osasco. A FIEO foi instituida
em 26 de outubro de 1967. E uma Fundacio privada, que se dedica ao ensino e hoje
mantém o UNIFIEO - Centro Universitario FIEO, com mais de 40 cursos e cerca de 13
mil alunos.

A primeira etapa foi definir um conjunto de fatores culturais oferecidos pela
literatura. Para tanto, como o objetivo da pesquisa é verificar a percepcdo de professores
e funcionérios administrativos com relacdo a importancia dos fatores culturais no
desempenho organizacional, optou-se por utilizar somente Elementos Primarios de
Avaliacdo (EPA). Keeney (1992) ressalta que os EPASs sdo as primeiras preocupacoes
manifestadas sobre determinado assunto quando os tomadores de decis@es se defrontam
com uma determinada situacdo. O autor aponta que esses elementos estdo pautados nos
objetivos, metas, valores do tomador de decisdo, acdes, opcles e alternativas que
constituirdo o mapa cognitivo.

Baseando-se nos EPAs para a avaliacdo do grau de importancia observada por
professores e funcionéarios administrativos com relacdo a importancia dos fatores
culturais no desempenho. Utilizou-se uma escala psicométrica do tipo Likert de 5
pontos (concordo totalmente, concordo, nem concordo nem discordo, discordo e
discordo totalmente) que contempla 15 fatores culturais oferecidos pela literatura, que
sdo: Meio ambiente, integridade, responsabilidade social, respeito, qualidade,
desenvolvimento  pessoal, Tolerancia, agilidade, Seguranca, colaboracéo,
competitividade, disciplina, pontualidade, inovagéo e transparéncia. Foi solicitado aos
respondentes que atribuissem o grau de concordancia com as afirmativas sobre os
fatores culturais que pudessem contribuir para o desempenho organizacional. No inicio
do questionario, foram dadas instru¢cbes de preenchimento, bem como a explicacéo,
baseada na teoria, do que se entende por desempenho.

Hipotese

Na cultura de uma organizacgéo, os integrantes compartilham costumes, crencas,
ideias preestabelecidas, regras e tabus que se cristalizam na forma de modelos mentais,



cuja funcdo é fornecer um script, um modo de ver as coisas, de interpretar e adaptar-se
ao mundo (FREITAS, 1991). No entanto, acredita-se que a importancia atribuida a
determinados fatores culturais pode ser diferente entre diferentes grupos que compdem
a organizacgéo. Li e Jones (2010) ressaltam que se trata de um engano acreditar que uma
organizagdo tenha apenas uma cultura homogénea. Em outras palavras, os autores
apontam a existéncia de subculturas. Esses grupos distintos em comportamento e
formas culturais podem diferir na maneira de perceber fatores culturais como
importantes para o atingimento do desempenho e sucesso organizacional. Nesse sentido
apresenta-se a seguinte hipotese:

H1: H& diferencas significativas nas opinides dos professores e dos funcionarios
administrativos de uma IES com relacdo a importancia dos fatores culturais para o
desempenho organizacional.

METODO DE ANALISE DE RESULTADOS

Utilizou-se o software SPSS 22 para realizar as analises. Ap0s se verificar 0s
dados faltantes e as observacfes atipicas ou dados extremos, efetuou-se a analise
estatistica descritiva para a verificacdo das 21 variaveis independentes com o objetivo
de observar a média e o desvio padrdo de cada uma delas, além das medidas de
dispersdo e o coeficiente de variacdo de Pearson. Em seguida realizou-se a Regressédo
Logistica Binaria que permite analisar os grupos de professores e funcionarios
administrativos em fungdo do grau de importancia dos fatores culturais atribuidos como
preditores do desempenho organizacional, além de indicar quais variaveis melhor
discriminam os grupos. Para realizar a Regressao Logistica Binaria, Maroco (2010)
assevera que alguns testes estatisticos devem ser realizados primeiramente para se
verificar se o banco de dados é adequado a esse tratamento estatistico. Entretanto, antes
de se proceder aos testes, verificou-se os outliers, casos extremos, médias, medianas e
desvios padrdo. Os testes realizados para verificar a adequacdo do banco de dados
foram: estatistica de Wald, teste de Omnibus, teste da Verossimilhan¢a, R quadrado de
Cox e Snell, o R quadrado de Nagelkerke, e os testes de Hosmer e Lemeshow.

ANALISE DE RESULTADOS

Os dados coletados compreendem 22 variaveis, sendo uma delas categorica para
identificacdo do respondente como funcionario ou professor e 21 variaveis de escala
razdo. Para alguns fatores: meio ambiente, respeito, qualidade, agilidade, colaboracao e
competitividade foram elaboradas duas varidveis para cada um, pois assim, poder-se-ia
verificar com maior precisdo a qualidade das respostas.

A amostra coletada contém 204 observagdes ou casos. Houve equilibrio na
representatividade de professores e de funcionarios administrativos, pois obteve-se 101
(49,51%) professores e 103 (50,49%) funcionarios administrativos. Esse equilibrio é
importante para se partir de um ponto proximo de 50% ao classificar os respondentes
nos grupos estimados com a regressdo logistica binaria.

A hipdtese alternativa a ser testada consiste em:



H1: Ha diferencas significativas nas opinides dos professores e dos funcionarios
administrativos com relagdo ao grau de importancia dos fatores culturais como
preditores do desempenho organizacional.

Antes de iniciar o procedimento de andlise dos dados, notou-se a presenca de
dados perdidos no decorrer da coleta de dados e também de observagdes atipicas ou
dados extremos. Os resultados apontam que sete variaveis apresentaram dados perdidos,
em uma amplitude de 1 a 5, sendo considerada baixa, de acordo com Hair et al. (2005).
Para o tratamento de dados perdidos, uma solucdo adequada para casos com incidéncia
baixa € a substituicdo dos dados perdidos pela mediana. Uma vantagem do uso da
mediana em detrimento a média € a manutencdo da variabilidade real das variaveis
imputadas, além de manter possiveis assimetrias encontradas na variavel original. Dessa
forma, foram criadas novas varidveis com os dados perdidos substituidos pela mediana.
Foram também encontrados dados extremos, com base no calculo auferido a formagéo
do box-plot, observando valores 1,5 acima dos quartis 1 e 3. Decidiu-se ndo realizar
substituicdo ou eliminacdo das observacdes atipicas, pois na regressao logistica, de
acordo com Maroco (2010), os outliers ndo influenciam os resultados das estimativas.

Estatistica Descritiva

Para o estudo, foram mensuradas 21 varidveis quantitativas, sendo estas testadas
empiricamente como varidveis independentes, sendo possiveis aspectos que
discriminam os respondentes em relacdo ao grau de importancia atribuido aos fatores
culturais como preditores do desempenho. Ao avaliar as variaveis de forma descritiva, a
Tabela 1 apresenta a média e o desvio padrdo de cada uma das 21 variaveis. Sendo a
média uma medida de tendéncia central, esta possibilita compreender a opinido dos
individuos sobre cada item.

O desvio padrdo indica quanto as opinides variam em torno da média, indicando
se h&d uma convergéncia de opinides que sustentam a afirmacao de que a maioria tem de
fato, a opinido apontada. Também foi utilizada uma medida de disperséo, o coeficiente
de variacdo de Pearson, sendo a razdo entre o desvio padrdo e a média da variavel.

Os resultados apontam que as médias se concentram em 1,38 e 2,31 indicando
que a maioria dos professores e funcionarios concordam totalmente ou concordam
parcialmente em todas as questfes. Os desvios se mostraram baixos, em uma escala
Likert de 5 pontos, indicando dispersdes proximas a 50% em todas as variaveis.



Tabela 1. Médias e Desvios das varidveis quantitativas ordenadas pela sua importancia.

Item avaliado Média | Desvio padrdo | Coef. variagdo

14. Ser competitivo 2,31 0,83 36,36
15. Ser inovador 2,23 0,82 36,32
13. Colaborar com os demais empregados 2,21 0,85 38,01
17. Estar atento ao consumo de recursos (agua, energia, 200 104 52,50
gasolina, gas, etc.) ' '

11. Ter baixo nivel de conflitos 1,99 0,74 36,68
12. Se sentir seguro no emprego 1,97 0,79 40,10
10. Agilidade e liberdade de fornecer informacdes 1,90 0,94 48,95
16. Obedecer as regras da IES 1,87 2,31 50,29
01. A preservacdo o meio ambiente 1,78 0,87 49,15
21. Sempre atender prontamente os alunos 1,76 0,73 42,61
18. Ser pontual 1,67 0,83 49,10
05. Respeito a todos 0s membros da IES 1,65 0,81 49,08
04. Ser transparente 1,58 0,77 48,43
20. Zelar pelo patrimdnio artistico distribuido pelos corredores 158 081 50,63
da IES e relatar qualquer irregularidade. ' '

08. Ser tolerante ao erro 1,52 0,65 42,11
19. O respeito entre 0s empregados 1,51 0,68 44,37
02. Comprometimento com a integridade de seus atos 1,50 0,61 40,94
07. Contribuir para o desenvolvimento pessoal dos empregados 1,47 0,66 44,22
09. Prestar um atendimento de qualidade para os alunos 1,40 0,54 38,57
06. Propiciar um ensino de qualidade 1,39 0,61 43,17
03. Praticas de Responsabilidade Social 1,38 0,53 38,97

Fonte: Dados da Pesquisa

Regressdo Logistica Binaria

A regressdo logistica foi utilizada com o objetivo
logistica, formada por meio de ponderacdes das variaveis

de encontrar uma funcéo
quantitativas apresentadas

anteriormente, cujas respostas permitam discriminar os grupos de professores e de
funcionarios administrativos em funcdo do grau de importancia dos fatores culturais,
indicando ainda, as variaveis que melhor discriminam os grupos.

A variavel dependente é binaria, sendo o codigo 0 (zero) referente aos
funcionarios administrativos, esperando que eles atribuam maior importancia aos fatores
culturais como preditores do desempenho, e o cddigo 1 se referente aos professores,
esperando que eles atribuam menor importancia aos fatores culturais. O modelo de
regressao parte, entdo, de valores previstos com 50,3% de probabilidade pelo método do
acaso, incluindo a constante na equacao logit, conforme é apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Tabela de classificacio*”

Observado Previsto
Cargo/fungao Porcentagem
Funcionarios | Professores correta
Funcionarios 101 ,0
Cargo/funcdo
Etapa 0 Professores 103 100,0
Porcentagem global 50,3

a. A constante esta incluida no modelo.

b. O valor de corte é ,500



Foi utilizado o método Enther, com o uso de 21 varidveis independentes.
Obteve-se a convergéncia apos a eliminacdo de varidveis que ndo passaram no teste
Wald. As variaveis 7, 15 e 17 obtiveram indices de significancia bem maiores do que
0,05 chegando a 0,791, 0,608. O teste Wald, de acordo com Maroco (2010), testa a
hipdtese nula: o coeficiente é igual a zero. Sem atingir a Sig < 0,05, a variavel indica
valor absoluto grande, sendo grande também o erro padrdo. Dessa forma, a hipotese
nula ndo pode ser rejeitada. As varidveis excluidas do modelo foram: 07. Contribuir
para o desenvolvimento pessoal dos empregados, 15. Ser inovador, e 17. Estar atento ao
consumo de recursos (agua, energia, gasolina, gas, etc.).

A inferéncia ldgica é a de essas variaveis ndo contribuem significativamente
para discriminar os grupos. No entanto, algumas variaveis que ndo passaram no teste
foram consideradas no modelo de regressdo, atingindo indices de significancia
préximos a 0,05, também por contribuirem na capacidade de previsdo do modelo. O
fato de ndo terem passado no teste pode ser atribuido a influéncia que o erro padrdo
exerce no calculo do indice de Wald, dessa forma, as variaveis seriam retiradas
erroneamente, pois contribuem na capacidade de previsdo do modelo. Com as variaveis
7, 15 e 17 retiradas, 0 modelo convergiu com 18 variaveis presentes na equacao.

A estatistica de Wald é maior para a varidvel 20 (10,099). A variavel 20, junto
com a variavel 3, 10, 16, 19 e 21 apresentam 0s maiores expoentes, indicando que essas
variaveis apresentam maior impacto ao descriminar os grupos previstos, na mudanca de
uma unidade, mantendo as outras constantes. Expoentes negativos, conforme postula
Maroco (2010), indicam que quanto menor o valor associado a média da variavel, maior
a tendéncia do individuo de fazer parte do grupo dos que ddo maior importancia aos
fatores culturais como preditores de desempenho. As varidveis que mais fortemente
descriminaram o0s grupos foram:

03. Praticas de Responsabilidade Social

10. Agilidade e liberdade de fornecer informacgdes 16. Obedecer as regras da IES

19. O respeito entre os empregados

20. Zelar pelo patrimdnio artistico distribuido pelos corredores da IES e relatar qualquer
irregularidade.

21. Sempre atender prontamente os alunos

O préximo passo efetuado foi o do célculo da estatistica -2LL, que mostra o
quanto o modelo se destaca do método do acaso. Os coeficientes de Omnibus, com
distribuicdo qui-quadrado na etapa Unica sdo utilizados para verificar uma taxa de
improvement ou melhoria na capacidade preditiva dos grupos estimados (MAROCO,
2010). Os resultados apontam que o improvement obtido no modelo foi significante a
0,000.

A estatistica de verossimilhanga, conforme apresentado na Tabela 3, ou -2LL
obteve um indice de 152,60 convergindo em 6 interagdes, o indice -2LL consiste em
uma medida de qualidade de ajuste, sendo a probabilidade de obter os resultados da
amostra, dadas as estimativas dos pardmetros encontradas (MAROCO, 2010). Sendo



esta etapa Unica, ndo ha fatores de comparacdo com outras etapas. No entanto, 0s
resultados da estatistica Wald corroboram a presenca das varidveis no incremento do
modelo. Além disso, o R quadrado de Cox & Snell e o R quadrado Nagelkerke indicam
bom poder de explicagcdo do modelo, sendo respectivamente 42,6% e 56%.

Tabela 7: Resumo do modelo

Etapa | Verossimilhanga de | R quadrado Cox | R quadrado
log -2 & Snell Nagelkerke
Unica 152,604 426 560
a. Estimacéo encerrada no nimero de iteracdo 6 porque as
estimativas de parametro mudaram em menos de ,001.

O resultado da estatistica -2LL no teste de Hosmer e Lemeshow indicam que o
improvement foi significante, obtendo Sig. = 0,000. Dessa forma, é testada a hipdtese
nula de que as classificagdes em grupo previstas sdo iguais as observadas, obtendo alto
valor de qui-quadrado com um Sig. acima de 0,05, indicando boa qualidade de
ajustamento do modelo de regressao logistica.

A Tabela 4 de classificacdo final indica o poder de previsibilidade do modelo a
partir do nimero de acertos dos individuos em cada grupo. Dessa forma, sdo
comparados os valores observados da variavel dependente com os valores previstos,
com um corte em 0,5. Aqueles individuos com valor previsto abaixo de 0,5 estdo no
grupo dos que ddao menos importancia aos fatores culturais como preditores do
desempenho, e aqueles que tém valores previstos acima de 0,5 pertencem ao grupo dos
que d&o mais importancia aos fatores culturais. O modelo conseguiu acertar 165, de 204
individuos. Em outras palavras, dos 103 funcionarios administrativos, 82 atribuem
maior importancia aos fatores culturais como preditores do desempenho organizacional
quando comparados aos professores e 21 funcionarios administrativos atribuem a
mesma importancia que os professores. Dos 101 professores, 83 atribuem menor
importancia aos fatores culturais como preditores do desempenho organizacional que os
funcionarios administrativos, e 18 professores atribuem a mesma importancia que os
funcionarios administrativos.

Tabela 8: Tabela de classificacdo®

Observado Previsto
Ano/Periodo Porcentagem
Funcionarios | Professores correta
Funcaolcargo Funcionarios 82 21 79,6
Etapa 1 Professores 18 83 82,2
Porcentagem global 80,9

a. O valor de corte é ,500



De acordo com os resultados da Tabela 8 de classificacdo dos grupos previstos,
pode-se entender que a qualidade geral de ajuste foi satisfatdria, pois 0 modelo forneceu
80,9% de previsbes corretas em relacdo ao grau de importancia percebido pelos
funcionarios administrativos e professores quanto aos fatores culturais como preditores
do desempenho. Levando em consideragéo a Tabela 8 de classificagdo ao acaso, com
capacidade preditiva de 50,3%, o modelo previsto conseguiu ser incrementado em
exatamente 30,6%.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desse estudo foi entender se haviam diferencas significativas sobre a
importancia de fatores culturais de uma IES para o desempenho organizacional na
perspectiva de funcionarios administrativos e de professores.

Embora, tanto os funcionarios administrativos quanto os professores atribuam
importancia aos fatores culturais como preditores do desempenho organizacional, 0s
achados indicaram que ha diferencas significativas nas opinides de funcionarios
administrativos e de professores. No entendimento da maioria dos funcionarios
administrativos (79, 6%) atribuam maior importancias aos fatores culturais como
preditores do desempenho quando comparado com a maioria dos professores (82,2%)
que atribuem menor importancia.

Observa-se que uma minoria de funcionarios administrativos (20,4%) atribui
menor importancia aos fatores culturais comparando-se aos professores. Da mesma
forma, uma minoria de professores (17,8%) atribui maior importancia aos fatores
culturais comparando-se aos funcionarios administrativos. Portanto, a hipétese de que
hd diferencas significativas nas opinibes dos professores e dos funcionarios
administrativos de uma IES com relagcdo a importancia dos fatores culturais para o
desempenho organizacional foi sustentada nesse estudo.

A variavel que mais fortemente descriminou as diferencas entre 0s grupos
analisados, foi a 20 - Zelar pelo patriménio artistico distribuido pelos corredores da IES
e relatar qualquer irregularidade. Essa variavel corresponde ao fator colaboracdo que de
acordo com Hofstede et al. (1990) esta associada a dimensédo coletivismo. Pressupde-se,
portanto, que essas diferencas encontradas indicam que 0s grupos que mais vivenciam o
ambiente organizacional (grupos de funcionarios) sejam aqueles que mais colaboram
entre si. Ja o grupo dos professores, pelo pouco convivio organizacional, pois dedicam a
sua maior parte do tempo em sala de aula com os alunos, ndo valorizam esse fator
cultural da mesma forma. A varidvel 12 — Se sentir seguro no emprego, que corresponde
ao fator seguranca foi a que menos descriminou os dois grupos. Acredita-se que esse
fator tenha tido pouca influéncia na descriminagdo dos grupos, pois, conforme Hofstede
et al. (1990) ressaltam, o fator seguranca percebido por membros de uma cultura refere-
se a situacOes incertas ou desconhecidas, ou seja, reflete o sentimento de desconforto
que as pessoas sentem ou a inseguranga com riscos, caos e situacdes ndo estruturadas. E
como a IES pesquisada, durante toda a sua existéncia, embora tenha passado por
diversas crises, nunca deixou que elas ameacassem o emprego de seus professores ou



funcionarios, tendo sempre adotado estratégias de sucesso para Sseu pronto
reestabelecimento, esse fator foi 0 que menos descriminou 0s grupos.

Adicionalmente, o fato de os funcionarios administrativos atribuirem maior
importancia para os fatores culturais como preditores do desempenho organizacional
pode ser pelo fato de trabalharem em uma Unica instituicdo. Os professores, em sua
maioria, trabalham em outras instituicGes de ensino e muitos ainda trabalham também
no meio corporativo. Ja a minoria que atribuiu maior importancia pode ser pelo fato de
fazerem parte de dedicagdo integral na IES. Como aponta Hofstede et al. (1990), a
cultura é socialmente construida e essa construcao ndo acontece de forma rapida. Ha a
necessidade de compartilhamento de valores culturais que dao a cultura a robustez que
ela apresenta.

De acordo com os achados, acredita-se que a maioria dos professores desta
instituicdo compartilham menos dos valores culturais quando comparados aos
funcionarios administrativos, pois a maioria deles, pelo fato de ficarem na IES somente
no periodo letivo, restringindo-se as aulas e a algumas reunides, ndo tém a possibilidade
de interagir mais com os demais funcionarios e assim, compartilhar da construcéo social
da cultura organizacional. Nesse sentido, Schein (2009) advoga que para que uma
cultura seja repassada para todos os membros de uma organizacdo, 0s agentes da
comunicacdo sdo imprescindiveis. Entre os agentes da comunicacdo ressaltados pelo
autor, destacam-se os ‘“contadores de historias”, “padres”, “conspiradores”,
“fofoqueiros”, entre outros, que sdo os responsaveis por essa disseminac¢do da cultura
organizacional. Portanto, o fato dos professores nédo participarem do cotidiano
organizacional como os funcionarios administrativos, pode justificar os achados.

Considerando o problema de pesquisa e a analise de resultados apresentada, é
possivel inferir a existéncia de subculturas dentro da IES pesquisada, ja que o grupo
administrativo e o de professores possuem percep¢oes distintas em relacdo a influéncia
dos fatores culturais no desempenho organizacional. Sugere-se em pesquisas futuras,
identificar ndo somente se as percepcfes dos respondentes séo diferentes em relagao a
influéncia dos fatores culturais no desempenho, mas quais os fatores culturais que séo
percebidos como mais relevantes para o desempenho organizacional. Como limitacao
deste estudo, os resultados ndo podem ser extrapolados para o universo porque foi um
estudo de caso Unico. Estudos futuros deverdo ser realizados em outras IES e variaveis
adicionais como grau de complexidade dos cursos, entre outras, poderiam ser incluidas.
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