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O envelhecimento populacional é um dos fenômenos mais 
significativos no século XXI e tal fenômeno traz consigo im-
portantes impactos de longo alcance à sociedade e às orga-
nizações. As organizações e a sociedade enfrentam desafios 
com o aumento e permanência dos indivíduos no trabalho e 
esses reflexos podem ser percebidos na cultura organizacio-
nal. A cultura organizacional e seus elementos também estão 
presentes no ambiente acadêmico, composto por múltiplas in-
terações sociais. Este estudo tem como objetivo identificar e 
analisar os significados que os elementos da cultura organiza-
cional têm para os docentes do ensino superior no processo de 
envelhecer enquanto professores de IES públicas e privadas. 
Para isso, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com 
docentes de uma instituição pública e uma privada e os dados 
foram analisados pela estratégia de estudo de casos compa-
rativos. Os resultados apontam que os elementos da cultura 
organizacional como valores, normas, regras, comunicação, ri-
tos, rituais, cerimônias e crenças se diferenciam entre a IES pú-
blica, e a IES privada, e, os elementos heróis e mitos; estórias, 
sagas e tabus demonstram similaridades nas instituições. Além 
disso, os elementos indicam particularidades e o despreparo 
das IES pesquisadas diante do fenômeno do envelhecimento 
no trabalho docente.
Palavras-chave: Cultura organizacional. Trabalho docente. En-
velhecimento no trabalho. 

Population aging is one of the most significant phenomena in 
the 21st century and this phenomenon has important far-reach-
ing impacts on society and organizations. Organizations and 
society face challenges with the increase and permanence of 
individuals at work and these reflexes can be perceived by the 
organizational culture. Organizational culture and its elements 
are also present in the academic environment, composed of 
multiple social interactions. This study aims to identify and 
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analyze the meanings that elements of organizational culture 
have for higher education professors in the process of aging at 
public and private educational institutions. For this, semi-struc-
tured interviews were conducted with professors from a public 
and a private institution and the data were analyzed using the 
comparative case study strategy. The results show that the el-
ements of organizational culture such as values, norms, rules, 
communication, rites, rituals, ceremonies and beliefs are differ-
ent in public and private HEIs and the elements heroes, myths, 
stories, sagas and taboos demonstrate similarities in the insti-
tutions. In addition, the elements indicate particularities and the 
unpreparedness of the HEIs facing the phenomenon of aging in 
educational work. 
Keywords: Organizational culture. Educational work. Aging at 
work.

Introdução

De acordo com a Organização das Nações Unidas (ONU, 2020), o mundo 
passa por uma transição demográfica única e irreversível que resultará em mais 
populações idosas em todo o mundo. O número global de pessoas idosas está 
projetado para aumentar de 962 milhões em 2017 para 1,4 bilhão em 2030 e 
2,1 bilhão em 2050. O processo de envelhecer é singular e ocorre de maneira 
diferenciada para cada sujeito, todavia, acaba influenciando as dinâmicas orga-
nizacionais principalmente no que tange a proporcionar condições adequadas 
para realização das atividades e demais desafios que surgem nessa fase (SILVA; 
HELAL, 2019). 

Eis que nesse sentido, é possível entender a influência que a cultura orga-
nizacional possui dentro de tal contexto pois, conforme salientado por Paz et al. 
(2020), a cultura pode exercer poder de mediação no que tange à qualidade de vida 
organizacional bem como ao bem-estar organizacional. Com isso, a cultura molda 
a subjetividade dos indivíduos nas organizações, criando uma nova personalidade 
por meio de normas e hábitos que culminam em crenças e valores de uma nova 
personificação dos sujeitos (CHAN; CLEGG, 2002).Tal dinamismo da cultura organi-
zacional pode ser então revelado pelos seus elementos, tais como valores, normas 
e regras, comunicação, ritos, rituais e cerimônias, estórias e sagas, heróis e mitos, 
crenças e tabus (FREITAS, 2007a; TRICE; BEYER, 1993; SHRIVASTAVA, 1985), os 
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quais além de guiar o comportamento dos membros, agem como parte do consen-
so e comunicação dos indivíduos (SCHADECK et al., 2016).

É interessante mencionar que as particularidades da cultura encontram-se 
presentes no ambiente acadêmico pelo fato de este caracterizar-se por múltiplas 
interações sociais entre pessoas de diferentes regiões e países fazendo com que a 
cultura organizacional permita a compreensão do fenômeno organizacional (BAEK; 
CHANG; KIM, 2019). Na academia, a cultura organizacional abrange um entendi-
mento coletivo que une e fortalece a associação entre estudantes, professores, 
funcionários e administradores em sua identidade (WOLFE; DILWORTH, 2015). 

No presente estudo, entende-se a cultura como uma metáfora das organi-
zações (SMIRCICH, 1983), ou seja, a cultura é vista como algo que a organização 
é diante de um processo contínuo e dinâmico de construção e reconstrução da 
realidade por meio da interação social (SMIRCICH, 1983; CHATMAN; O’REILLY, 
2016). A partir dessa compreensão o objetivo do presente trabalho é identificar e 
analisar os significados que os elementos da cultura organizacional têm para os 
docentes do ensino superior no processo de envelhecer enquanto professores de 
IES públicas e privadas. Para tanto, realizou-se um estudo de casos comparativos 
entre a IES pública (Instituição Gama) e a IES privada (Instituição Alfa) a partir da 
análise de documentos das IES e das entrevistas semiestruturadas dos docentes 
diante das abordagens teóricas da cultura organizacional, envelhecimento e o tra-
balho docente. 

O artigo está estruturado em cinco seções: a presente introdução, seguida 
das características da cultura organizacional e seus elementos bem como sua in-
terligação com o trabalho docente e o envelhecimento. Na sequência são apresen-
tados os procedimentos metodológicos, os resultados e análises dos dados e, por 
fim, as considerações finais do estudo.

Cultura Organizacional, suas Relações com o  
Trabalho Docente e Envelhecimento

Os estudos sobre a cultura organizacional estão alicerçados nos fundamen-
tos da Antropologia, Sociologia, Psicologia e das Ciências Políticas (BARRETO et 
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al., 2013). Devido às suas múltiplas abordagens conceituais, o corpo teórico da cul-
tura organizacional ainda não possui consenso, sendo difícil sua apreensão integral 
por acadêmicos e práticos da área. Muitas vezes, essa fragilidade ocorre devido a 
apropriações inadequadas dos conceitos assim como pelo fato de pesquisadores 
tentarem reduzir o significado da cultura a algo que é produzido parcialmente nas 
organizações (FREITAS, 1999). Assim, para Chatman e O’Reilly (2016) a cultura or-
ganizacional, embora seja amplamente explorada, tem se baseado em diferentes 
definições, embasando diversas teorias.

Existem diferentes formas de descrever a cultura e, falar sobre cultura implica 
em referenciar um processo de construção da realidade que possibilita aos indiví-
duos verem e compreenderem eventos, situações, objetos e ações particulares de 
forma distinta. As pessoas que fazem parte das organizações interpretam o mundo 
de acordo com os valores, normas e símbolos das organizações das quais fazem 
parte, estruturando um sistema simbólico que integra os seus membros (MORGAN, 
2007). Dessa maneira, a cultura organizacional é a responsável por guiar a maneira 
com que os indivíduos e grupos dentro de uma organização interagem uns com os 
outros bem como com o ambiente externo (SERRAT, 2017).

Para Schein (1984), a cultura organizacional é entendida como uma intera-
ção contínua entre suposições básicas, valores e artefatos, abrangendo um con-
junto de normas sociais e definindo regras para que haja interações sociais entre 
as pessoas. A visão do autor ressalta a questão do padrão, ou seja, a cultura impli-
ca em padronização, demonstrando que a cultura é analisada como algo variável 
(SMIRCICH, 1983). A cultura, nesse sentido, pode ser vista como orientada para a 
estabilidade e controle (CHANDLER; HEIDRICH; KASA, 2017), mas, as subculturas, 
e contraculturas presentes nas organizações, podem trazer questionamentos a cul-
tura dominante (MARTIN; FROST, 2001). 

Freitas (2012) menciona que existem traços da cultura nacional os quais 
podem ser encontrados nas organizações, influenciando a cultura organizacional. 
Segundo o autor, no Brasil, esses traços seriam: a hierarquia, o personalismo, 
a malandragem, o sensualismo e o aventureiro. Diante de tais características, é 
possível afirmar que a cultura nacional é um dos fatores na formação da cultura 
organizacional, e cada organização demarca uma cultura organizacional única, 
sustentada por seus diversos elementos (FREITAS, 2012). Todavia, cabe salientar 
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que a cultura organizacional é o fator responsável por ao mesmo tempo ajudar o 
funcionamento de uma organização, mas também, pode gerar interferências ne-
gativas, conforme demonstrado no estudo de Naranjo-Valencia Jiménez-Jiménez 
e Sanz-Valle (2016).

As particularidades da cultura também estão presentes no âmbito acadêmi-
co, local caracterizado por múltiplas interações sociais. A cultura organizacional nas 
instituições de ensino fortalece a associação entre os membros e reflete sua iden-
tidade (WOLFE; DILWORTH, 2015) O ambiente acadêmico, com isso, possui uma 
cultura própria, com rituais complexos de relacionamentos pessoais, um conjunto 
de estórias, costumes, sanções e códigos morais. Por isso, a cultura em ambientes 
acadêmicos é uma rede complexa de estórias, tradições e rituais construídas ao 
longo do tempo, conforme professores, estudantes e administradores trabalham 
juntos para lidarem com crises e conquistas (DEAL; PETERSON, 2016). 

Assim, o trabalho docente, segundo Bastos (2007), compõe um mosaico he-
terogêneo no qual o docente desenvolve papéis de professor e pesquisador ao 
mesmo tempo diante de dificuldades como competição, supervalorização da pro-
dutividade, excesso de trabalho e estresse profissional – “ossos do ofício”; e tam-
bém alegrias – ideias respeitadas, prazer no aprendizado e autonomia intelectual- o 
“gozo do ofício” (FREITAS, 2007b). A profissão docente, dessa forma, está sujeita a 
inúmeras pressões, sendo que as avaliações de resultado de pesquisas, de impac-
to social e qualidade do ensino tornam-se normatizadas e naturalizadas (CLARKE; 
KNIGHTS, 2015).

É importante compreender que a cultura organizacional em uma organização 
pública difere da de uma organização privada, afinal, possuem diferentes atores, 
histórias e acontecimentos, com características e funções próprias (FERREIRA et 
al., 2012). Teixeira da Silva e Lourenço (2018) afirmam que no ensino superior pri-
vado, a ação do poder disciplinar sobre os elementos da cultura organizacional ma-
nifesta-se por meio de mecanismos de vigilância, exame e punição, atuando sobre 
as crenças dos docentes em relação a como o ensino deveria ser em termos de 
normas, regras e valores. Outro aspecto que envolve o ensino superior privado são 
as cobranças por produtividade e submissão às regras das IES, seguindo a lógica 
da extração máxima de lucro de uma organização privada e uma obediência do pro-
fessor diante de um contexto que evidencia o aluno como cliente (FREITAS, 2007c).

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR


Administração: Ensino e Pesquisa 
Rio de Janeiro v. 21 nº 3 p.385–424 Set-Dez  2020

DOI 10.13058/raep.2020.v21n3.1809
 ISSN 2358-0917

390

A cultura organizacional no processo de envelhecer do trabalho docente
The organizational culture in the aging process of educational work
Flávia Obara Kai  ︱  Mariane Lemos Lourenço  ︱  Camilla Fernandes

Já em Instituições de ensino superior públicas, o corpo docente exerce ati-
vidades além da pesquisa, tendo que desempenhar funções como prestação de 
serviços, ensino e gestão. Pelo fato do ensino, pesquisa, extensão e gestão neces-
sitarem perfis de competências específicas, não é possível que sejam todas encon-
tradas em um único docente, gerando tensões de desafio e sofrimento ao professor 
(BASTOS, 2007). Coexistem, então, sentimentos de perda de prazer no trabalho e 
de satisfação com o que realiza, demonstrando a complexidade da atual forma de 
sistematização do trabalho docente em épocas de precarização e flexibilização do 
trabalho nas instituições públicas de ensino (SANTOS; MALANCHEN, 2015).

Além da própria cultura de uma organização, cabe também ressaltar a rele-
vância de discutir-se a interferência do envelhecimento dentro de todo esse contex-
to haja vista o aumento e permanência no mundo de trabalho por pessoas conside-
radas idosas, fato este que desafia as organizações e provoca diversas mudanças 
em todos os setores da sociedade. É importante salientar que ser velho na socie-
dade contemporânea atrela-se a estar fora dos parâmetros sociais estabelecidos 
por conta de, muitas vezes, a sabedoria e experiência de vida serem desvalorizadas 
(FRANÇA et al., 2013; AMORIM; TRELHA, 2017; SILVA; HELAL, 2019). A cultura de 
uma organização nesse sentido, pode ser um poder de mediação significativo para 
a qualidade de vida organizacional conforme destacada a sua influência no estudo 
de Paz et al. (2020).

A cultura organizacional, desse modo, pode ser caracterizada pelas suas múl-
tiplas dimensões, como conteúdo, ou seja, as crenças e normas comportamentais 
prevalentes e intensidade, demonstrada pelo grau em que os membros da organi-
zação estão dispostos a sancionar comportamentos de não conformidade e recom-
pensar os que são normativamente compatíveis (CHATMAN; O’REILLY, 2016).Cabe 
ressaltar que os elementos de uma cultura organizacional influenciam diretamente 
o clima organizacional principalmente em períodos de mudança (ILJINS; SKVAR-
CIANY; GAILE-SARKANE, 2015) como é o caso do envelhecimento no trabalho.

Sendo assim, são aqui expostos os elementos a serem analisados no pre-
sente trabalho. 

VALORES

Os valores esposados pelas organizações são, naturalmente, muitas vezes 
desejados, e não necessariamente representam as experiências vividas pelos fun-
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cionários (CORRITORE; GOLDBERG; SRIVASTAVA, 2019). Considera-se como va-
lor aquilo que guia o comportamento no cotidiano e é relevante para o sucesso da 
organização (FREITAS, 2007a). É importante salientar que os valores organizacio-
nais podem comunicar mensagens e comportamentos que são considerados con-
venientes, naturalizando o conteúdo e repassando rapidamente a mensagem aos 
demais membros da organização (MENDES; TAMAYO, 2001).

Portanto, os valores organizacionais indicam os seguintes atributos: resultam 
de uma construção coletiva; representam algo relevante e factível para um grupo e 
possuem um caráter integrador e orientador (FREITAS, 2007a).

CRENÇAS

As crenças são consideradas como verdades aceitas ou concebidas a partir 
da análise dos fatos e pela convivência em um grupo (CROZATTI, 1998), caracte-
rizando os pressupostos que delimitam as verdades da organização (MACHADO 
et al., 2013). Com isso, segundo Ellinas, Allan, Johansson (2017), a cultura orga-
nizacional emerge através da agregação das crenças de cada membro da orga-
nização. As crenças, dessa forma, expressam o que é considerado naturalmente 
como verdade na organização. A ideia de sucesso acaba sendo vinculada com uma 
visão de mundo a ser considerada correta, fazendo dos pressupostos um elemento 
estabilizador da cultura organizacional, por reduzir angústias e ansiedades diante 
da incerteza (FREITAS, 2007a).

RITOS, RITUAIS E CERIMÔNIAS

Os ritos, rituais e cerimônias são representados pelas atividades organizadas 
com o objetivo de consequências práticas para os membros da organização, como 
por exemplo, reuniões, treinamentos e festas (MODAFF, 2016). Os ritos são ope-
rações do cotidiano executados com o intuito de que as atividades sejam realizadas 
com êxito (CORRITORE; GOLDBERG; SRIVASTAVA, 2019), já o ritual confirma e 
reproduz padrões sociais. Briody et al. (2018) afirmam que o ritual é um processo de 
transformação preenchido com comportamentos padronizados e recorrentes para 
atingir um objetivo específico. De acordo com Pettigrew (1979), os rituais, quando 
relacionados à cultura, significam a mensagem que essa cultura contém. Ou seja, 
para que haja a manifestação concreta da cultura organizacional, os rituais e ritos 
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preenchem funções pois informam o modo como as pessoas devem se comportar, 
indicam os padrões aceitáveis de atitudes e exemplificam os valores básicos da 
organização, para que sejam lembrados com facilidade (FREITAS, 2007a).

As cerimônias, por fim, revelam a cultura organizacional e reafirmam a iden-
tidade coletiva dos membros da organização, sendo uma manifestação observável 
das principais características da cultura organizacional (MODAFF, 2016). 

ESTÓRIAS, HERÓIS, SAGAS E MITOS

As estórias são narrativas baseadas em eventos reais, muitas vezes mistura-
dos com a ficção, que informam e enfatizam comportamentos desejados, além de 
indicar os limites de tolerância à transgressão das normas, coordenando as ações 
para um objetivo comum (FREITAS, 2007a). Além disso, as estórias são complexas 
e oferecem múltiplas contribuições para as organizações, desde a transferência 
de lições valiosas aprendidas e melhores práticas até as fontes da inovação (COL-
LON-AGUIRRE, 2015). 

As sagas da organização são narrativas evocativas sobre façanhas heroicas 
realizadas em face da adversidade. São parábolas ideológicas que expressam, apri-
moram e codificam crenças. Além disso, as sagas ajudam a perpetuar as ideologias 
ancorando o presente no passado e dando significado ao futuro (TRICE; BEYER, 
1993) possuindo uma narrativa de eventos, seguidas de qualidades sagradas, que 
abordam as origens e transformações da organização, explicando e legitimando as 
práticas sociais (PETTIGREW, 1979). 

Se os valores são a alma da cultura, então os heróis personificam tais valores 
e sintetizam a força da organização. Os heróis criam os modelos a serem seguidos 
pelos funcionários, sendo o grande motivador, a pessoa com quem todos contarão 
quando as coisas ficarem difíceis. São figuras simbólicas cujos atos são fora do co-
mum, mas não muito distantes. Eles mostram - muitas vezes dramaticamente - que 
o ideal de sucesso está dentro da capacidade humana e personificam uma forma 
de pensar e agir mostrando aos indivíduos como se comportar (DEAL; KENNEDY, 
1982; MACHADO et al., 2013).

Para este trabalho, o mito é, ao mesmo tempo, um encadeamento dramáti-
co de eventos imaginados e um esquema lógico, criado para explicar questões e 
esclarecer fenômenos, cujo sentido é difuso e múltiplo. O mito, então, se explica 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR


Administração: Ensino e Pesquisa 
Rio de Janeiro v. 21 nº 3 p.385–424 Set-Dez  2020

DOI 10.13058/raep.2020.v21n3.1809
 ISSN 2358-0917

393

A cultura organizacional no processo de envelhecer do trabalho docente
The organizational culture in the aging process of educational work
Flávia Obara Kai  ︱  Mariane Lemos Lourenço  ︱  Camilla Fernandes

em associação com a estrutura e o pensamento do grupo social que o produziu e 
possui um papel crítico na manutenção e estabelecimento do que é considerado 
legítimo ou inaceitável na cultura organizacional (PETTIGREW, 1979). De acordo 
com Blanco-Gracia (2018) os mitos são uma meta linguagem que formam a cultura 
e podem ser um caminho para que indivíduos e a coletividade construam um senso 
de realidade. 

TABUS

Os tabus são elementos que guiam o comportamento organizacional (FREI-
TAS, 2007a), porém, são silenciados ao máximo e, geralmente, negados de exis-
tência. Além disso, aparentemente emergem de coincidências históricas que trou-
xeram eventos temidos e os comportamentos proibidos em associação uns com os 
outros (TRICE; BEYER, 1993).

As expectativas de papéis organizacionais ou sociais delineiam o que se es-
pera que as pessoas pensem, sintam e façam. Quando essas expectativas são 
quebradas, e causam reações de forte desaprovação, um tabu foi quebrado. Assim, 
tabus, em certo sentido, são uma espécie de norma, ritual e/ou expectativa de pa-
pel que especifica pensamentos, sentimentos e ações que são proibidos (MARTIN, 
1995). Portanto, os tabus delimitam o que se entende como “áreas proibidas” ou 
aquilo que se tenta evitar, não sendo expresso em palavras nem em atitudes, é o 
que está implícito (MACHADO et al., 2013).

NORMAS E REGRAS

Normas podem ser entendidas como o comportamento esperado, aceito e 
sancionado por um grupo e através do qual os seus integrantes são recompen-
sados ou punidos (FREITAS, 2012). As normas podem ser estabelecidas formal-
mente, como regras escritas, ou, informalmente, como controle social (CHATMAN; 
O‘REILLY, 2016). Nesse sentido, as normas enfatizam sobre como os membros 
devem se comportar e baseiam ou refletem as crenças e os valores organizacionais, 
expressando quais comportamentos são esperados pelos outros e quais formas 
são culturalmente aceitáveis de obter resultados (TRICE; BEYER, 1993).

Assim, as normas e regras dizem respeito aos procedimentos padrão e de-
vem ser cumpridas por todos os membros, inclusive seu(s) autor(es). Elas podem 
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ser implícitas ou tácitas, além de serem impessoais, ou seja, devem ser pratica-
das por todos, sem exceção (FREITAS, 2007a). É importante salientar que a norma 
pode ser considerada o comportamento validado pelos participantes, seja explícito 
formalmente ou não, sendo repassada pelos outros elementos culturais (FREITAS, 
2007a). As regras e normas descrevem comportamentos aceitáveis em circunstân-
cias em que não existem guias explícitos de comportamento (SHRIVASTAVA, 1985).

COMUNICAÇÃO

A comunicação caracteriza-se como um processo relacional entre indivíduos, 
departamentos, unidades e organizações (KUNSCH, 2003) e, portanto, envolve a 
troca de ideias, opiniões e emoções, sendo um processo de passar informações e 
compreensão de uma pessoa para outra (MARCHIORI, 2008). 

A comunicação pode ocorrer por meio de processos formais e informais. 
Numa perspectiva formal, as mensagens e canais designados dentro da organiza-
ção são definidas, facilitando o contato direto, fornecendo uma informação, além 
de permitir a réplica dos presentes. Já a comunicação informal está ligada aos as-
pectos afetivos e voltados aos processos psicossociológicos, abrangendo as com-
petências individuais, os padrões de relacionamento interpessoal e grupal, os sen-
timentos e normas do grupo, as orientações de valor e as necessidades e desejos 
emocionais, ocorrendo todas as vezes em que as pessoas se juntam e interagem 
(MARCHIORI, 2008). Dessa forma, a comunicação organizacional é “uma ferramen-
ta para a geração de novas ideias, transmissão de conhecimento e treinamento” 
(CALLEFI; CRUBELLATE, 2020, p. 271).

Ressalta-se que o processo de comunicação nas organizações, devido à sua 
complexidade, também é permeado por barreiras, tais como: (1) barreiras admi-
nistrativas, decorrentes das formas como as organizações atuam e processam a 
informação; (2) o excesso de informação apresentada de diversas formas, tanto 
na comunicação verbal oral e/ou escrita, provocando, algumas vezes, saturação e 
desvios na compreensão e interpretação dos enunciados; (3) comunicações incom-
pletas e parciais que são encontradas nas informações fragmentadas, distorcidas 
ou sujeitas a dúvidas (KUNSCH, 2003, p. 75-77). Tais barreiras permitem que sejam 
questionadas a credibilidade da fonte, problemas de semântica e a sobrecarga de 
informações (GODÓI; RIBEIRO, 2009). 
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Procedimentos Metodológicos

O objetivo deste estudo é identificar e analisar os significados que os ele-
mentos da cultura organizacional têm para os docentes do ensino superior no pro-
cesso de envelhecer enquanto professores de IES públicas e privadas. Para isso, 
a presente pesquisa utiliza a abordagem qualitativa, pois há o interesse em com-
preender como as pessoas interpretam suas experiências, como constroem seus 
mundos e o significado que atribuem às suas experiências (MERRIAM, 2009). Em 
complemento, a estratégia de estudo de casos comparativos foi adotada, já que 
o fenômeno social foi analisado de forma aprofundada sem se limitar a um único 
caso (STRAUSS; CORBIN, 2008). Assim, os casos puderam ser analisados em 
profundidade para que pudessem ser estabelecidas diferenças e semelhanças 
entre eles.

Para a coleta de dados, foram realizadas 13 entrevistas semiestruturadas 
com docentes de graduação em uma Instituição de Ensino Superior pública (Insti-
tuição Gama) e outra privada (Instituição Alfa), sendo escolhidos por serem mem-
bros fundamentais das instituições pesquisadas, já que, conforme nelas permane-
cem, acabam sendo os principais sujeitos sensibilizados pela cultura organizacional 
(SARMENTO, 1994). 

Os docentes – homens e mulheres -, possuíam pelo menos três anos de ex-
periência na instituição e 50 anos de idade ou mais. A experiência mínima de três 
anos na instituição tem como finalidade estabelecer a pesquisa numa perspecti-
va temporal com relação ao conhecimento da cultura organizacional, para que a 
percepção e interpretação dos sujeitos possua um período minimamente definido 
de consolidação e reflexão. Esse critério, segundo Imbernón (2004), indica que 
os professores necessitam ter experiência superior a três anos de atuação para 
superar a fase de socialização profissional, na qual ocorre a identificação inicial 
da profissão.

Já os 50 anos de idade ou mais justifica-se pois é partir dessa idade, segundo 
Cau-Bareille (2014), que as exigências tanto no processo de envelhecer quanto no 
contexto do trabalho são acentuadas. Além disso, Fontoura e Piccinini (2012) afir-
mam que este é o momento no qual se inicia socialmente o processo de envelhe-
cimento e, nesta idade, os profissionais ainda enfrentarão muitos anos de trabalho, 
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especialmente devido às reformas previdenciárias, tempo que em suas vidas estará 
permeado pelo processo de envelhecimento. Para garantir o sigilo da identificação 
dos docentes, estes foram chamados de Respondente 1 (R1), Respondente 2 (R2) 
e assim sucessivamente.

Além das entrevistas também foram analisados os documentos das IES. Fo-
ram considerados apenas os documentos internos disponibilizados para visibili-
dade ao público externo das IES participantes, contidos nos sítios eletrônicos das 
instituições e nas redes sociais, assim como informações das páginas virtuais do 
Censo da Educação Superior e do MEC, referentes às origens e aspectos norma-
tivos dessas instituições. Tais documentos foram úteis pois foi encontrado neles o 
modo como cada organização transmitia sua cultura em relação ao envelhecimen-
to, possibilitando a comparação da cultura organizacional divulgada ou idealizada 
com a real.

Os dados obtidos neste estudo foram tratados por meio da transcrição das 
entrevistas e análise dos documentos públicos. Após a transcrição das entrevis-
tas, todas foram codificadas pelo software ATLAS.ti. versão 8. O código, segundo 
Saldaña (2013), é um constructo criado pelo pesquisador que simboliza e atribui 
significado a unidades de dados que sejam salientes, essenciais ou de valor, para 
permitir uma análise posterior, como a detecção de padrões e categorias. Após 
a codificação, o material obtido foi examinado por meio da análise de conteúdo 
e classificado em categorias, sugerindo que que cada elemento possui algo em 
comum com outros permitindo seu agrupamento devido à parte comum existente 
(BARDIN, 2011). Assim, as categorias de análise foram os elementos da cultura 
organizacional, ou seja, os valores, crenças, ritos, rituais e cerimônias, estórias, 
sagas, heróis e mitos, tabus, normas e regras e comunicação. A partir da análise 
de documentos das IES, das entrevistas e do aporte teórico foi possível a triangula-
ção dos dados com o intuito de superar falhas de investigação e obter conclusões 
confiáveis sobre o fenômeno investigado (ABDALLA et al., 2018).

O Quadro 1 sintetiza a principal definição e autores de cada elemento da 
cultura organizacional analisado neste trabalho.
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Quadro 1 Síntese ds Elementos da Cultura Organizacional

Elementos 
da cultura 

organizacional
Principal definição Autores

Valores

Guia para o comportamento no cotidiano e 
relevante para o sucesso da organização, for-
necendo um senso de direção comum para 
todos os funcionários e diretrizes de compor-
tamento.

Freitas 
(2007a)

Crenças

As crenças são o que as pessoas acreditam 
ser verdade diante de uma realidade. São en-
tendimentos que representam as verdades da 
organização.

Crozatt (1998)

Machado et 
al. (2013)

Ritos, rituais e 
cerimônias

Os ritos são operações do cotidiano executa-
das com o intuito de que as atividades sejam 
realizadas com êxito.

O ritual confirma e reproduz padrões sociais, 
sendo atividades coletivas, tecnicamente su-
perficiais para atingir fins desejados.

As cerimônias são representadas por encon-
tros formais ou informais de um grupo, fun-
cionando como meios para reafirmar valores, 
crenças e costumes.

Corritore; 
Goldberg; 
Srivastava 

(2019)

Briody et al. 
(2018)

Modaff (2016)

Estórias e mitos

As estórias simbolizam valores e orientações, 
unificando os participantes da organização à 
medida que reproduzem a aprendizagem por 
meio da experiência do outro, permitindo me-
lhor associação e lembranças de como agir 
em determinadas situações.

O mito é, ao mesmo tempo, um encadeamen-
to dramático de eventos imaginados e um es-
quema lógico, criado para explicar questões 
e esclarecer fenômenos, cujo sentido é difuso 
e múltiplo. 

Freitas 
(2007a)

Blanco-Garcia 
(2018)
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Sagas e heróis

As sagas da organização são empregadas 
para denotar a história viva (ou narrada) da 
empresa, ou seja, estórias continuamente re-
petidas ou fenômenos.

Os heróis ajudam a reforçar e manter a cul-
tura, definindo padrões de comportamento 
e fornecendo modelos de desempenho. Eles 
fornecem uma prova viva da importância e 
viabilidade da moral embutida nas estórias 
organizacionais.

Trice; Beyer 
(1993)

Deal; Kennedy 
(1982)

Machado et 
al. (2013)

Tabus

Os tabus são demarcações informalmente 
criadas de áreas proibidas com o propósito 
de indicar o comportamento aceitável e para 
proteger a empresa de contestações julgadas 
indesejáveis. Eles enfatizam o não-permitido 
e evidenciam o aspecto disciplinar.

Freitas 
(2007a)

Machado et 
al. (2013)

Normas e regras

Normas e regras dizem respeito aos proce-
dimentos padrão e devem ser cumpridas por 
todos os membros. Podem ser estabelecidas 
formalmente como regras escritas ou infor-
malmente como controle social.

Freitas 
(2007a)

Chatman; 
O‘Reilly (2016)

Comunicação

A comunicação envolve a troca de ideias, 
opiniões e emoções, sendo um processo de 
passar informações e compreensão de uma 
pessoa para outra. Caracteriza-se como uma 
ponte de significados que produz confiança e 
entendimentos mútuos, já que a compreensão 
leva a uma aceitação ou não da mensagem e 
a uma ação para quem recebe a mensagem.

Marchiori 
(2008)

Callefi; 
Crubellate 

(2020)

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Após apresentados os procedimentos metodológicos que nortearam o pre-
sente trabalho, a seguir, expõe-se os principais resultados bem como a análise 
destes.
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Resultados e Análises

As organizações, como outras coletividades sociais, tendem a produzir e pre-
servar respostas compartilhadas e experiências. As pessoas que pertencem a uma 
determinada cultura organizacional compartilham em algum grau suas proprieda-
des básicas, mantendo certas ideologias e utilizando elementos para comunicar e 
reforçar a cultura organizacional (TRICE; BEYER, 1993). Dessa forma, os elementos 
da cultura organizacional – valores, normas e regras, comunicação, ritos, rituais e 
cerimônias, estórias e sagas, heróis e mitos, crenças e tabus - representam particu-
laridades das IES pesquisadas, no que diz respeito ao processo de envelhecimento.

Nesta seção da pesquisa será apresentada a análise dos significados que os 
elementos da cultura organizacional têm para os docentes do ensino superior no 
processo de envelhecer enquanto professores de IES públicas e privadas.

VALORES

Os valores são os responsáveis por comunicar as mensagens que são con-
sideradas convenientes dentro de uma organização (MENDES; TAMAYO, 2001). Ao 
pesquisar-se sobre os valores das organizações, verificou-se no sítio eletrônico da 
instituição Alfa a divulgação de valores como o amor ao trabalho, a espiritualidade, 
a presença, a interculturalidade, simplicidade, espírito de família e a solidarieda-
de sendo estes veiculados como algo desejável da instituição, demonstrando a 
postura da organização perante a sociedade. Tais valores são conhecidos pelos 
respondentes e, por mais que não sejam específicos ao processo de envelhecimen-
to, acabam influenciando o comportamento em relação aos professores com mais 
idade, conforme pode-se perceber no quadro a seguir: 

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR


Administração: Ensino e Pesquisa 
Rio de Janeiro v. 21 nº 3 p.385–424 Set-Dez  2020

DOI 10.13058/raep.2020.v21n3.1809
 ISSN 2358-0917

400

A cultura organizacional no processo de envelhecer do trabalho docente
The organizational culture in the aging process of educational work
Flávia Obara Kai  ︱  Mariane Lemos Lourenço  ︱  Camilla Fernandes

Quadro 2 Valores Percebidos Pelos Entrevistados da Instituição Alfa

Alfa – Instituição Privada

R9: Embora a instituição não possua valores específicos ao envelhecimento, to-
dos eles se encaixam. Os valores cristãos se destacam na instituição, que esta-
belecem padrões de comportamento, de forma cuidadosa, sobre eixos de ética, 
honestidade e autonomia.
R8: O respeito ao próximo é destacado. Existe uma exigência de transparência 
nas decisões dos gestores, como exemplo, em processos de demissões.
R1: Política interna que enaltece a solidariedade.
R10: Como instituição religiosa, preza pela ética, honestidade, respeito ao próxi-
mo, bondade e humildade. 
R11: Destaque ao respeito por parte da instituição. 
R3: Valor implícito: a concepção de que um docente de mais idade produz menos. 
R13: Instituição, por ser privada, por vezes deixa os valores de lado devido ao 
custo financeiro de docentes com mais idade.
R6: Conflito entre os valores cristãos e os valores empresariais. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Percebe-se que para os docentes, existem valores positivos que dizem res-
peito ao envelhecimento, sendo estes guias para o comportamento no cotidiano 
(FREITAS, 2012). A solidariedade, por exemplo, é um valor comunicado pela uni-
versidade Alfa em seu website e também está presente na fala dos docentes entre-
vistados, demonstrando que este é um valor que está na identidade da instituição 
simbolizando uma noção compartilhada de atuar ou uma certa opinião diante de um 
fenômeno (KILDUFF; LEE, 2020).

Entretanto, valores negativos da instituição também são mencionados, como 
os que estão relacionados a estereótipos do envelhecimento, como a diferenciação 
de produção acadêmica de um docente mais jovem em comparação com docentes 
mais velhos, conforme a fala da respondente R3: “Eu acho que ainda não está cla-
ro, entendeu? Para mim, o valor maior ali da instituição Alfa está sendo: um doutor 
velho não produz a mesma coisa que um doutor jovem. É fato, eu acho que é quase 
fato. Em quantidade [a produção] é menor, talvez em qualidade já não sei”. Todavia, 
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além de ser um estereótipo negativo, essa concepção pode ser vista como um valor 
implícito, ou seja, um valor não dito pela universidade Alfa. Este fato pode ser per-
cebido no relato da professora R3 que percebe que os valores praticados pela IES 
privada podem ser confrontados com o que a IES dissemina.

Conforme expresso na fala de alguns participantes, por mais que a instituição 
possua valores positivos, é preciso deixar claro que, por ser uma instituição priva-
da, além dos valores éticos e morais relacionados à idade, a instituição também 
visa o lucro, deixando algumas vezes valores de lado devido ao custo financeiro 
de docentes com mais idade. Neste sentido, mesmo que a universidade dissemine 
valores como o amor ao trabalho, a espiritualidade, a presença, a interculturalida-
de, simplicidade, espírito de família a e a solidariedade, é preciso estar ciente de 
que por mais que a instituição seja considerada uma universidade privada sem fins 
lucrativos – ou seja, não há acumulação de capital para os diretores da instituição 
-, por ser uma instituição privada, é o lucro que mantém a instituição, fazendo com 
que exista contraste no que é divulgado com o que é realizado.

Já na instituição Gama, os valores são divulgados no website da instituição 
e, por ser uma instituição de ensino superior pública, os valores são amplos, bus-
cando atingir a sociedade, visando melhorias públicas. Além disso, há o respeito ao 
erário e comprometimento com a equidade no tratamento aos setores da universi-
dade e esforço para melhorias contínuas da educação.

Mesmo divulgando seus valores em páginas eletrônicas, alguns docentes 
não tinham com clareza quais são os valores da instituição Gama. É importante 
salientar que para fazer com que mensagens e comportamentos sejam rapidamente 
repassados (MENDES; TAMAYO, 2001), é fundamental que os valores sejam co-
nhecidos por todos os seus membros e pela comunidade externa, o que, conforme 
as docentes R2 e R12, não ocorre na IES pública. O Quadro 3 indica os valores 
percebidos pelos docentes na Instituição pública:
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Quadro 3 Valores Percebidos Pelos Entrevistados Da Instituição Gama

Gama – Instituição Pública

R2 e R12: Dificuldade em visualizar os valores da instituição. 
R7: Não valorização do professor, especialmente o atuante em pós-graduação, 
aposentado recentemente ou prestes a se aposentar.
R5: O regimento pode ser de certa forma, a base dos valores levando-se em conta 
direitos e deveres. Respeito como parte da cultura geral, embora o Brasil tenha 
perdido um pouco do respeito com o idoso. 
R8: Preocupação da universidade com idoso como visto na universidade aberta 
da maturidade e na atuação de professores idosos, especialmente na medicina. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

Além do não conhecimento dos valores institucionais, especialmente ligados 
ao processo de envelhecimento, a respondente R7 destacou a não valorização do 
professor “A gente dá aula na pós-graduação por amor à arte e não há nenhum tipo 
de valorização com relação a isso”. De acordo com a página eletrônica da institui-
ção pública Gama, existe o valor da “cultura de planejamento e avaliação contínua 
da vida universitária”. Entretanto, conforme mencionado pela docente R7, a IES 
pública poderia, de fato, praticar este valor no que diz respeito ao envelhecimento 
no trabalho docente, já que não há um planejamento concreto aos professores que 
estão nesse processo e prestes a se aposentarem.

De acordo com Freitas (2007a), traços da cultura nacional podem ser encon-
trados nas organizações, influenciando a cultura organizacional. Por ser um espa-
ço coletivo e que acolhe diferentes públicos, a IES Gama não possui, dentre seus 
valores, conforme relatado pelo docente R5, aspectos específicos relacionados ao 
envelhecimento. Porém, o respeito às pessoas mais velhas, é um valor existente na 
cultura brasileira (TORRES et al., 2015) e acaba, também, sendo um valor na insti-
tuição de ensino superior.

CRENÇAS

As crenças, segundo Freitas (2007a) expressam algo considerado natural-
mente como verdade na organização, ou seja, o que as pessoas acreditam ser 
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verdade diante de um contexto. Nesse sentido, existem crenças negativas e posi-
tivas associadas ao processo de envelhecimento, como pode ser observado nos 
Quadros 4 e 5:

Quadro 4 Crenças Destacadas pelos Docentes da IES Privada

Alfa – Instituição Privada

R3 e R6: Crença na falta de reconhecimento e perda de seus empregos conforme 
idade avança.
R1: Crença relacionada ao custo do professor de mais idade. 
R13: Crença no desligamento devido à não atualização por parte dos docentes de 
mais idade, em questões de tecnologias e métodos de ensino. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Quadro 5 Crenças Destacadas pelos Docentes da IES Pública

Gama – Instituição Pública

R12: Crença no distanciamento da possibilidade de aposentadoria. 
R7: Crença de ser “descartado” pela instituição na aposentadoria. 
R2: Crença nas dificuldades relacionadas ao comportamento dos idosos. 
R4: Crença de que o professor “velho” não é produtivo e capaz de dar boas aulas.
R5: Crença de que o envelhecimento traz experiência e conhecimento. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Dentre as crenças negativas, existe na instituição de ensino superior pública 
Gama, conforme relata a entrevistada R12, a crença no distanciamento com a pos-
sibilidade de se aposentar, devido ao cenário político do país, no que diz respeito 
às reformas previdenciárias. Outra crença negativa que se destaca é a de que a 
universidade, tanto pública quanto privada, não valoriza o docente no momento 
da aposentadoria ou o docente com mais de 65 anos de idade, seja devido à im-
plantação de políticas que impedem os docentes de trabalharem a partir de uma 
determinada idade, ou pela falta de reconhecimento de suas contribuições para a 
instituição de ensino.
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Existe também a crença de que conforme a idade for avançando, os docen-
tes perderão seus empregos, seja pela implantação da nova política de afastamento 
da IES privada Alfa, seja pela não atualização em utilizar novas tecnologias e meto-
dologias. O temor de ser desligado da instituição privada, especialmente dentre do-
centes no processo de envelhecimento, permite que surjam crenças relacionadas à 
demissão, fazendo com que as crenças sejam algo que as pessoas acreditam ser 
verdade diante de uma realidade, impactando na cultura organizacional (ELLINAS; 
ALLAN; JOHANSSON, 2017).

Além disso, outra crença negativa é a de que, com a idade, os professores 
mais velhos sejam mais difíceis de lidar, com comportamentos irredutíveis, confor-
me relata o entrevistado R2. Outro exemplo de crenças negativas volta-se à crença 
de que os docentes que estão no processo de envelhecimento diminuem sua pro-
dutividade. Porém, conforme relato dos próprios entrevistados, a idade não interfe-
re na produtividade intelectual, corroborando os estudos de Austen et al. (2016), no 
qual os pesquisadores concluem que a capacidade de trabalho pode permanecer 
alta após os 50 anos de idade. Em complemento, para os docentes, o trabalho em 
idade avançada permite que se mantenham produtivos, além de proporcionar-lhes 
o bem-estar físico (NASCIMENTO et al., 2016).

A única crença positiva foi comentada pelo entrevistado R5, da instituição 
pública Gama, de que existe uma crença que o envelhecimento do professor traz 
com ele a experiência e conhecimento dos processos e de “como-fazer” na ins-
tituição. 

(...) há sempre uma crença de que há um valor no envelhecimento porque ele está acom-
panhado da experiência e isso eu já vi pessoas falando: “ah, precisamos consultar Fula-
no porque ele conhece muito isso aqui, ele sabe tudo de cabeça”. Então acho que isso 
representa um pouco essa crença, de que a velhice vem acompanhada dessa experiên-
cia, tem esse valor, vamos dizer assim, porque conhece a história da instituição e pode 
explicar algumas coisas. Mas não é exclusivo daqui, tem isso em outras universidades. 
Eu já vi também pessoas falando: “olha, consulta Fulano porque ele vai poder te explicar 
um pouquinho melhor sobre isso”, acho que essa crença existe dentro da universidade, 
o valor da experiência, do conhecimento acumulado (R5).

É importante ressaltar que essas são crenças não necessariamente dos en-
trevistados, e sim do que eles percebem que os outros, dentro da instituição, assim 
como a própria, acreditam. Entretanto, pelo fato de as crenças resultarem de pes-
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soas que dão sentido a estímulos e são influenciadas pela interação social (TRI-
CE; BEYER, 1993), quando profundamente arraigadas, as crenças podem se tornar 
dogmas de difícil superação (CORRITORE; GOLDBERG; SRIVASTAVA, 2019), fato 
este que ressalta que as instituições devem estar atentas às crenças mencionadas 
pois as mesmas são responsáveis pela consolidação e surgimento de outros ele-
mentos da cultura organizacional.

RITOS, RITUAIS E CERIMÔNIAS

Os ritos, rituais e cerimônias possuem consequências práticas e são frequen-
temente concebidos como um meio de mover os participantes da organização para 
um estado que serve para reforçar a ordem social, comunicar valores organiza-
cionais e aprimorar o grupo de modo solidário (MODAFF, 2016). Os Quadros 6 e 
7 trazem, de acordo com os docentes entrevistados, os ritos, rituais e cerimônias 
realizados nas IES privada e pública referentes ao processo de envelhecimento:

Quadro 6 Ritos, Rituais e Cerimôminas - IES Privada

Alfa – Instituição Privada

R9, R11, R13 e R3: Cerimônia de homenagem por tempo de serviço com 25 anos 
de casa e então a cada cinco anos. 
R9: Homenagem aos professores de mais idade por meio de um vídeo, onde o 
indivíduo participa da história da instituição. 
R1: Destaca o reconhecimento da instituição perante a sua família. 
R9: Identifica o reconhecimento como mais importante que o retorno financeiro. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Quadro 7 Ritos, Rituais e Cerimônias - IES Pública

Gama – Instituição Pública

R8, R12 e R17: Os ritos, rituais e cerimônias são realizados pelos departamentos 
e não ações em geral da universidade. 
R5: Considera ritos irrelevantes devido à estabilidade da profissão. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).
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Percebe-se que na instituição de ensino Alfa, existem ritos individuais de ho-
menagem de tempo de serviço concluído dos docentes e, esses ritos, realçam as 
identidades sociais pelo reconhecimento de realizações dos indivíduos e motivam 
os demais para demonstrarem esforços semelhantes exemplificando assim os va-
lores básicos da organização, para que sejam lembrados com facilidade (FREITAS, 
2007a). Cabe ressaltar que as cerimônias são ritos conectados entre si para realçar 
o significado especial de uma ocasião e representam pensamentos e emoções que 
nem sempre conseguem ser verbalizados sem o respaldo ritualístico propiciando 
condições para a sua expressão (MODAFF, 2016).

O entrevistado R9 relatou uma homenagem que a instituição realizou com 
professores de mais idade, por meio de vídeos com relatos desses docentes no 
sítio eletrônico da instituição. Nesse caso, o indivíduo participa da “história hon-
rosa” da organização e os demais membros têm a oportunidade de conhecer uma 
geração mais velha fato que auxilia a instituição a celebrar heróis, mitos e símbolos 
(DEAL; KENNEDY, 1982).

Conforme relatado pelo entrevistado R1, o reconhecimento da instituição Alfa 
perante sua família foi marcante e tal reconhecimento, de acordo com o entrevista-
do R9, é mais importante que benefícios financeiros.

Já na instituição pública Gama, os ritos, rituais e cerimônias, segundo os par-
ticipantes R8, R12 e R17 são realizadas pelo departamento e não como uma ação 
geral da universidade. Além do ritual ser do departamento, por não existir uma ce-
rimônia para dar suporte ao processo de envelhecimento, os docentes não se sen-
tem valorizados pela universidade, pela falta de reconhecimento. Quando existe, 
a instituição veicula em seu portal a notícia da homenagem ou prêmio, porém não 
realiza esse tipo de rito. Os demais participantes não tinham conhecimento de ritos, 
rituais ou cerimônias que envolvessem o processo de envelhecimento e, conforme 
a fala do entrevistado R5, esse tipo de rito na área pública é considerado irrelevante, 
já que ocorre a estabilidade na profissão e, em sua opinião, não é preciso este tipo 
de homenagem. Mas, os depoimentos dos docentes da IES pública, denotam que 
não percebem a valorização dos professores sêniores, indicada pela falta de reco-
nhecimento destes professores.

Assim, as cerimônias, segundo Shrivastava (1985), podem simbolicamente 
transmitir valores e prioridades organizacionais para seus membros, sendo uma 
forma de reafirmar tais valores, crenças e costumes (CROZATTI, 1998). A instituição 
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pública Gama, dessa forma, não oferece nenhum tipo de celebração para os docen-
tes mais velhos, deixando de fortalecer seus valores institucionais.

ESTÓRIAS, SAGAS, HERÓIS E MITOS

Durante as entrevistas com os docentes das instituições Alfa e Gama, muitos 
comentaram sobre pessoas que são considerados “heróis” devido à questão da 
idade, fornecendo um modelo de comportamento ou simbolizando a instituição e in-
fluenciando os demais professores, conforme pode ser observado nos Quadros 8 e 9:

Quadro 8 Estórias, Sagas, Heróis e Mitos - IES Privada

Alfa – Instituição Privada

R1 e R6: Exemplo de professoras que enfrentam as dificuldades físicas (Uma se 
aposentou aos 80 anos no curso de medicina e, outra com 40 anos de casa, dá 
aula duas vezes por semana). 
R6 e R13: Exemplo de professores respeitados por representarem modelos de 
sabedoria, conhecidos como super-heróis.
R10 e R11: Exemplo de professores considerados modelos de pessoa, éticos e 
que representam os demais professores.
R11 e R6: Estórias de desligamento de docentes de forma não saudável. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

Quadro 9 Estórias, Sagas, Heróis e Mitos - IES Pública

Gama – Instituição Pública

R8 e R12: Exemplo de professor com disposição física mesmo em idade avança-
da e de professor com dificuldade de locomoção. 
R2, R7 e R12: Exemplos de professores que contribuíram no desenvolvimento 
dos setores, criação de centros de estudos e engajados no acolhimento e desen-
volvimento dos alunos. 
R4: Exemplo de quem considera como seu melhor professor, e, estória de ascen-
são de professor como modelo para continuar na ativa. 
R12 e R4: Estórias sobre a morte de colegas devido à idade avançada. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 
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Assim, nas IES pesquisadas, pôde-se observar que dentre os heróis rela-
tados destacam-se: (1) profissionais que continuaram na ativa mesmo com idade 
avançada e dificuldades físicas; (2) docentes que contribuíram academicamente 
com o setor; (3) heróis pelo conhecimento intelectual; (4) heróis por serem um mo-
delo de pessoa. 

Os heróis, dessa forma, representam figuras que indicam caminhos a serem 
seguidos (MACHADO et al., 2013). A persistência no trabalho, mesmo com a idade 
avançada e dificuldades físicas, demonstra a superação destes heróis nas institui-
ções. Além disso, alguns docentes foram citados como heróis pela grande contri-
buição acadêmica e intelectual no decorrer dos anos. Por fim, os nomes de alguns 
docentes foram citados como heróis pelo fato de serem pessoas inspiradoras e um 
modelo a ser seguido.

Diante desses relatos, os heróis e mitos reforçam e mantêm a cultura, definin-
do padrões de comportamento e fornecendo modelos de desempenho, além de for-
necerem uma prova real da importância e viabilidade da moral embutida nas estórias 
organizacionais. Entender os mitos dentro de uma organização contribui, segundo 
Blanco-Gracia (2018), para uma melhor compreensão dos impulsos inconscientes 
e de sua construção simbólica, possibilitando ainda, segundo o autor, um engaja-
mento crítico com as razões que promovem o surgimento destas figuras míticas.

Por isso, além dos heróis destacados, algumas estórias foram contadas re-
lacionadas ao processo de envelhecimento. A partir das estórias relacionadas à 
demissão de docentes, especialmente referentes ao tema do envelhecimento, con-
forme os relatos dos respondentes R11 e R6, foi possível afirmar que as estórias 
podem reforçar e enfatizar comportamentos desejados, além de mapear os limites 
de tolerância às transgressões e o grau de liberdade para se inovar (COLON-A-
GUIRRE, 2015).

Pelo fato de serem dispositivos de socialização, as estórias liberam tensões 
e expressam sentimentos compartilhados sobre determinadas questões (TRICE; 
BEYER, 1993). Neste sentido, os entrevistados R12 e R4 comentaram que as estó-
rias sobre a morte de colegas devido à idade são comuns, partilhando sentimentos 
de perda e tristeza.

As estórias também podem simbolizar valores e orientações, unificando os 
participantes da organização à medida que reproduzem a aprendizagem por meio 
da experiência do outro, permitindo melhor associação e lembranças de como agir 
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em determinadas situações (FREITAS, 2007a). Nesse caso, o participante R4 co-
mentou sobre um colega e o modelo que este professor oferece para que os docen-
tes no processo de envelhecimento continuem ativos na profissão. 

Tinha um professor que dava aula aqui e ficou mais tempo, como sênior. Aposentou por-
que teve outras oportunidades, está agora como professor visitante em outra instituição 
já faz algum tempo e está muito bem! Tem o salário daqui e o salário de lá. Ele foi meu 
colega de graduação e está ativo, produzindo, publicando e orientando (R4).

A partir dos relatos dos docentes, é possível afirmar que as estórias, portan-
to, não transmitem meramente informações ou guiam o comportamento; elas são 
realidades simbólicas que estendem metáforas da vida real fazendo com que os 
membros desenvolvam um senso de parentesco com o passado e compartilhem 
experiências comuns (TRICE; BEYER, 1993).

TABUS

Os tabus delimitam as “áreas proibidas”, ou seja, algo que se tenta evitar 
(MACHADO et al., 2013), sendo silenciados ao máximo e, muitas vezes, negados 
(FREITAS, 2007a). Os participantes das IES públicas e privadas comentaram, algu-
mas vezes com certa resistência, os principais tabus dos docentes no processo do 
envelhecimento, conforme demonstrado nos quadros a seguir.

Quadro 10 Tabus IES Privada

Alfa – Instituição Privada

R3: Tentativa de docentes mais velhos em agir como se estivessem produzindo o 
mesmo que docentes mais jovens.
R9: Dificuldade na mobilidade física e risco de perder o emprego para pessoas 
mais jovens.
R11: Diferenciação no tratamento de docentes da graduação e pós-graduação.
R1: Relacionamento com pessoas mais jovens. 
R8: Os professores idosos escondem suas dificuldades para não demonstrar fra-
gilidades.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).
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Quadro 11 Tabus IES Pública

Gama – Instituição Pública

R2: Falta de conhecimento em novas técnicas pedagógicas e dificuldades de 
utilização de novas tecnologias. 
R5: Risco de perder a lucidez.
R4 e R5: Pressão de colegas para que se aposentem o quanto antes. 
R7: Desligamento imediato na aposentadoria, não há uma transição.
R8: Cuidados com os pais doentes. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Tabus relacionados à idade e ao trabalho foram os mais presentes, confir-
mando a literatura, já que as expectativas de papéis organizacionais se tornam 
tabus quando especificam pensamentos, sentimentos e ações que são proibidos 
(MARTIN, 1995).

A falta de conhecimento em novos métodos de ensino e a dificuldade na 
utilização de novas tecnologias pelos professores foi considerado um tabu nas ins-
tituições ligado ao processo de envelhecimento. Isso relaciona-se ao fato de alguns 
docentes com mais idade não utilizarem ferramentas modernas ou métodos de en-
sino diferenciados podendo causar preconceitos devido à idade (FRANÇA et al., 
2013; AMORIM; TRELHA, 2017; SILVA; HELAL, 2019).

Além disso, outro tabu mencionado, na visão da entrevistada R3, foi a ten-
tativa de docentes mais velhos agirem e produzirem como os mais novos. Esse 
tabu está ligado a estereótipos negativos relacionados à idade dos docentes e sua 
produtividade. O risco de perder a lucidez e a mobilidade física no trabalho docente 
também foi identificado como um tabu relacionado ao processo de envelhecimento. 
A perda da mobilidade ou da lucidez durante o processo do envelhecimento são 
significativamente associadas à capacidade para o trabalho, ou seja, quanto melhor 
a capacidade funcional, melhor é o índice de capacidade para o trabalho (AMORIM; 
TRELHA, 2017).

Outro tabu mencionado foi a possível perda do emprego para docentes 
mais jovens. O envelhecimento no trabalho, é muitas vezes visto por suas con-
sequências “negativas”, como os custos gerados por manter alguém mais ex-
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periente em um cargo (FRANÇA et al., 2013). Tais trabalhadores trazem consigo 
experiência, sabedoria e conhecimento aplicando-os ao trabalho, sendo também 
mentores de valor para trabalhadores mais novos e com menos experiência (SIL-
VA; HELAL, 2019).

Os docentes entrevistados relataram o tabu que existe da pressa para que 
professores com mais idade se aposentem logo. Segundo eles, devido à idade 
avançada, alguns colegas de trabalho fazem uma pressão velada para que se apo-
sentem o quanto antes, todavia, a aposentadoria é um fenômeno multideterminado 
e possui diversas variáveis ou preditores que atuam na decisão de se aposentar ou 
não. A flexibilidade e a autonomia são dois preditores-chave do desejo de continuar 
no trabalho (FRANÇA et al., 2013). Além disso, muitas vezes os indivíduos não que-
rem se aposentar por existir uma ideia negativa sobre a aposentadoria, a qual se 
conecta a ideias negativas de inutilidade, perda dos vínculos sociais, e até mesmo 
proximidade da morte (SILVA; HELAL, 2017).

Mais um tabu destacado foi a não preocupação pela universidade com o 
docente no momento de se aposentar. Nesse caso, o desligamento do docente 
quando se aposenta não é acompanhado de uma transição para que esteja pre-
parado para esse momento, conforme relatado pela entrevistada R7. Além disso, a 
separação que a instituição de ensino superior privada Alfa faz entre professores de 
graduação e pós-graduação também foi mencionado como um tabu, já que existem 
diferenças de tratamento e falta de diálogo entre os docentes. Pelo fato da maioria 
dos professores da pós-graduação serem mais velhos, este é um tabu relacionado 
à idade. 

Já os tabus da idade relacionados com o lado pessoal também foram rela-
tados. O relacionamento afetivo com pessoas mais jovens foi um tabu comentado, 
relacionando-o com preconceito de que indivíduos com idades distantes quando 
se relacionam, geram comentários na organização. A fofoca consiste em conversas 
informais entre amigos e associados sobre outras pessoas que eles conhecem e 
sobre eventos recentes relacionados. Embora essa conversa muitas vezes provo-
que riso e humor, ela tem um lado sério, porque frequentemente se refere a supos-
tas deficiências, comportamentos escandalosos e outros aspectos negativos dos 
comportamentos e da vida dos outros. Com isso, os julgamentos que ela incorpora 
reforçam os valores culturais (TRICE; BEYER, 1993).
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Outro tabu que surgiu nas entrevistas foi a preocupação e o cuidado dos 
docentes com pais doentes. Pelo fato de os respondentes possuírem mais de 50 
anos, alguns passam por essas dificuldades, sendo este fato considerado um tabu 
por ser algo não mencionável (MACHADO et al., 2013) e que impacta o lado pessoal 
e profissional dos docentes, segundo relato da entrevistada R8. 

No Brasil, de acordo com Código do Trabalho, artigo 252º, a licença para 
cuidar de familiares doentes diz que o trabalhador pode faltar, anualmente, até 15 
dias devido a questões relacionadas com doenças ou acidentes com o cônjuge, pa-
rentes na linha reta ou segundo grau da linha colateral. Já no serviço público, a Lei 
8112/91, artigo 83, diz que poderá ser concedida licença ao servidor por motivo de 
doença do cônjuge ou companheiro, dos pais, dos filhos, do padrasto ou madrasta 
e enteado, ou dependente que viva a suas expensas e conste do seu assentamento 
funcional, mediante comprovação por perícia médica oficial por até 1 ano, sendo 
que nos primeiros sessenta dias a remuneração é mantida.

Entretanto, não existe no Brasil uma licença específica para o cuidado de 
pais idosos, como existe na licença maternidade e paternidade. Com o cenário po-
pulacional se alterando, com pessoas vivendo mais e, trabalhando mais, esse tipo 
de licença é um ponto que deve ser discutido na elaboração de políticas públicas 
que dizem respeito ao envelhecimento populacional.

Por fim, existe o tabu de professores mais velhos esconderem suas fraquezas 
físicas e psicológicas para os colegas, não comentando as dificuldades para não 
se mostrarem frágeis. Assim, os docentes buscam não dialogar sobre tabus como 
as limitações que surgem com seu próprio envelhecimento, pois ao fazer o que a 
cultura prescreve e não fazer o que a cultura proíbe, as pessoas esperam evitar o 
que mais temem (TRICE; BEYER, 1993). 

A profissão docente está sujeita a inúmeras pressões devido à sua dinâmica 
diferenciada (DEAL; PETERSON, 2016), sendo que a cultura pode ser um dos fato-
res a possibilitar uma qualidade de vida melhor no ambiente de trabalho (PAZ et al., 
2020), no entanto, os docentes relataram enfrentar problemas como competição, 
supervalorização da produtividade, excesso de trabalho e estresse profissional, ou 
seja, “ossos do ofício” (FREITAS, 2007b). Nesse cenário, conforme mencionado 
pelo participante R6, ocorre a utilização de antidepressivos e o diálogo sobre o 
assunto não é aberto.
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Assim, nas instituições de ensino superior Alfa e Gama, os principais tabus 
relacionados ao envelhecimento no trabalho docente foram: não saber lidar com 
novas tecnologias; docentes mais velhos que não produzem como os mais novos e 
tentam agir como se fossem jovens; a pressa para que professores com mais idade 
se aposentem logo; o risco de perder a lucidez; a não preocupação da universida-
de; o receio de perder o emprego para professores mais jovens e segregação entre 
docentes da graduação e da pós-graduação. 

Já os tabus da idade relacionados ao lado pessoal dos docentes envolvem 
questões como: o relacionamento afetivo com pessoas mais jovens; a preocupação 
com os pais que adoecem e o silenciar das fraquezas físicas e psicológicas. Tais 
fatos salientam que nem sempre a cultura organizacional traz consigo aspectos po-
sitivos e isto pode influenciar no funcionamento da mesma (NARANJO-VALENCIA; 
JIMÉNEZ-JIMÉNEZ; SANZ-VALLE, 2016).

NORMAS E REGRAS

De acordo com Freitas (2007a), a norma é o comportamento validado pelos 
participantes, sendo repassada pelos outros elementos da cultura organizacional. 
Neste sentido, quando questionados acerca de seus conhecimentos sobre as nor-
mas e regras vigentes em suas instituições, alguns pontos foram destacados pelos 
entrevistados, conforme Quadro 12:

Quadro 12 Normas e Regras Destacados pelos Docentes

Alfa – Instituição Privada

R6, R11 e R10: Possibilidade de aposentadoria compulsória aos 65 ou 70 anos.
R11: Aprova a implantação de regras que regulamentem o tempo de serviço pres-
tado. 
R9: Norma que reflete uma questão econômica.
R13: Conhecimento da norma que trata da contribuição previdenciária comparti-
lhada até os 65 anos. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

Na instituição de ensino superior privada, os docentes entrevistados rela-
taram sobre uma nova norma que estava sendo implantada na universidade. De 
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acordo com os relatos, a instituição planeja, como uma regra aos docentes, a 
aposentadoria compulsória a partir dos 65 anos. Nesse caso, nenhum professor 
com mais de 65 anos de idade poderia continuar em sala de aula e, pelo fato das 
normas e regras serem procedimentos que devem ser cumpridos e praticados 
por todos (FREITAS, 2007a), por mais que existam diferenças entre professo-
res da pós-graduação e da graduação, as regras na instituição privada Alfa que 
estão relacionadas ao envelhecimento no trabalho deverão ser executadas sem 
exceção. 

Nesse caso, a regra ainda não foi oficialmente estabelecida, pois está sendo 
debatida dentre os membros da universidade para perceberem a aceitação ou não 
dela e como implementá-la. Entretanto, por ainda não estar muito clara, alguns 
docentes têm dúvidas a respeito dessa nova regra, especialmente se a idade má-
xima será de 70 ou de 65 anos. Além disso, o fato de uma possível implementação 
da nova norma indica que a instituição, em sua cultura, busca uma renovação de 
professores, especialmente devido aos custos que um docente com mais idade e, 
consequentemente, mais títulos e tempo de casa geram à universidade. 

 A questão financeira é uma norma constantemente relatada. A partici-
pante R13, por exemplo, comenta sobre a norma da instituição privada Alfa no 
que diz respeito à contribuição partilhada no pagamento da previdência privada. 
Até os 65 anos de idade, a universidade participa com metade do valor dessa 
contribuição para a aposentadoria. Portanto, na referida instituição, as normas 
financeiras foram as que mais se destacaram quando se tratava dos aspectos 
relacionados ao envelhecimento, expressando quais comportamentos são espe-
rados pelos outros, sendo formas culturalmente aceitáveis de obter resultados 
(TRICE; BEYER, 1993).

Já na instituição Gama, os seguintes pontos foram abordados: 
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Quadro 13 Percepções Sobre as Regras Docentes IES Pública

Gama- Instituição Pública

R2 e R4: Desconhecimento de regras ou normas relacionadas ao envelhecimento, 
por não buscarem estas informações. 

R5, R7, R8 e R12: Conhecimento das regras de aposentadoria compulsória aos 
75, inerente ao serviço público, exames de saúde obrigatórios e estacionamento 
para o idoso.

R8: Professor Sênior com atuação após a aposentadoria, voluntário com ou sem 
remuneração. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

As normas na universidade pública, de acordo com os demais professo-
res entrevistados, são conhecidas por se tratarem de normas legais, voltadas ao 
servidor público federal (artigo 40 da Constituição Federal de 1988), assim como 
as alterações das regras da aposentadoria voluntária (EC 41/2003 e EC 47/2005) 
e compulsória (Lei Complementar nº 152/2015). Demais regras relacionadas ao 
envelhecimento, como exames periódicos de saúde e a utilização da vaga para 
idoso no estacionamento da universidade também são presentes nas falas dos 
entrevistados.

Cabe ressaltar que houve um tom de brincadeira quando os docentes fala-
vam da aposentadoria compulsória, chamando-a de “expulsória”. O humor, por 
envolver conjuntos de significados, é inevitavelmente uma expressão da cultura e 
intimamente ligado a seus valores e normas (TRICE; BEYER, 1993). Assim, a com-
preensão do docente de que a universidade irá “expulsá-lo” ao completar 75 anos 
demonstra um aspecto da cultura presente na instituição Gama, a de que os do-
centes, após uma idade avançada não devem continuar no trabalho, seja devido às 
normas legais da universidade ou aos próprios valores que ela possui.

De acordo com Trice e Beyer (1993), é mais provável que surjam momentos 
de brincadeira em situações em que há conflitos internos nos quais as pessoas 
devam, de alguma forma, gerenciar as brincadeiras e provocações que acontecem 
ajudando a reduzir as tensões ao permitir que ressentimentos sejam expressados 
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de uma maneira menos hostil ou agressiva do que uma expressão mais direta, fa-
zendo com que o quase intolerável pareça mais tolerável.

A fala da entrevistada R8, quando comenta sobre o professor sênior, cuja 
atuação ainda é presente mesmo após a aposentadoria na Pós-Graduação ressal-
ta que, nesse caso, o docente continua ativo podendo ser voluntário com ou sem 
remuneração, por meio de um termo de compromisso conforme o artigo nº 3 da 
Portaria CAPES nº 81 de 2016. De acordo com o website da instituição, o Programa 
Professor Sênior é destinado a professores aposentados com reconhecida lideran-
ça em sua área de atuação, elevada produção científica, artística, filosófica e/ou 
tecnológica, capacidade de formar recursos humanos de alto nível, capacidade de 
atrair recursos e/ou projeção internacional de programas de pesquisa. 

COMUNICAÇÃO

A comunicação permite a interpretação de novas experiências, já que é por 
ela que a cultura é continuamente construída e reforçada (CROZATTI, 1998). Cabe 
ressaltar que a comunicação pode ser considerada um dos elementos que permi-
te verificar o que fora exposto por Serrat (2017) em que o autor elucida aspectos 
voltados à própria interação presente dentro de um ambiente organizacional. A di-
vulgação de políticas que dizem respeito ao envelhecimento, tanto na instituição 
Alfa quanto Gama ainda é frágil, pois os entrevistados desconheciam informações 
referentes ao assunto, conforme os seguintes relatos:

Quadro 14 Comunicação IES Privada

Alfa – Instituição Privada

R6 e R9: Comunicação frágil com relação à divulgação de políticas que dizem 
respeito ao envelhecimento. 
R9: Possibilidade de não divulgação para evitar segmentação.
R10: Ações como uma preocupação de modo geral, não voltada específica aos 
docentes. 
R11: Divulgação via site e e-mail, de alcance a todos os docentes.
R3: Palestras, reuniões e votação sobre novas políticas de aposentadoria. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 
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Quadro 15 Comunicação IES Pública

Gama – Instituição Pública

R4, R7 e R12: Comunicação frágil com relação à divulgação de políticas que di-
zem respeito ao envelhecimento
R2 e R8: Utilização de e-mail e sites na divulgação, sem direcionamento. 

Fonte: Elaborado pelas autoras (2020). 

A falta de divulgação das políticas acerca do envelhecimento nas instituições 
acaba prejudicando a relação docente-instituição, visto que, para que haja uma 
melhor comunicação a respeito das políticas voltadas ao envelhecimento, as ins-
tituições devem estabelecer uma relação baseada em verdade, aberta ao diálogo, 
gerando confiança nos membros da organização. Conforme relato do respondente 
R9, a instituição privada Alfa não divulga as políticas voltadas para o processo de 
envelhecimento para não estigmatizar negativamente os docentes, demonstrando 
pontos de vista negativos, do entrevistado sobre o envelhecimento. Nesse sentido, 
de acordo com pesquisa de Silva e Helal (2019) o processo de envelhecimento 
associa-se a experiências negativas em que as doenças crônicas e a dependência 
para realização de atividades um evento marcante na percepção da velhice (FRAN-
ÇA et al., 2013).

Embora as duas instituições divulguem pelo website ações voltadas ao pú-
blico idoso, tanto interno quanto externo, como oficinas, cursos de línguas, pilates, 
hidroginástica, entre outros, as ações específicas das instituições destinadas aos 
docentes que estão passando pelo processo de envelhecimento, como a prepara-
ção para a aposentadoria ou suporte psicológico, por exemplo, ainda são tímidas, 
com apenas palestras sobre o tema e pouco divulgadas. Provavelmente os docen-
tes, por não sentirem que estão no processo de envelhecimento devido ao distan-
ciamento com a aposentadoria, não procuram tais informações ou não se atentam 
a elas. Mas, a comunicação organizacional é essencial para esta preparação, sendo 
importante para a geração de novas ideias, transmissão de conhecimento e educa-
ção corporativa (CALLEFI; CRUBELLATE, 2020).

Quando as informações são repassadas aos docentes, as instituições Alfa 
e Gama utilizam principalmente os meios eletrônicos como o envio de e-mails, a 
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divulgação nos portais internos e por meio de editais, destacando a comunicação 
formal e escrita dessas instituições.

O amplo acesso à Internet facilita o alcance das mensagens a todos os 
docentes, de diferentes campi, e que trabalham em diferentes turnos. Entretanto, 
ressalta-se que a utilização de meios eletrônicos, muitas vezes, faz com que exis-
ta um exagero na quantidade de informações que são repassadas, já que a não 
segmentação do público que receberá tais informações gera um grande número 
de dados que podem passar despercebidos não alcançando o público destina-
do. Este fato pode ser considerado uma barreira na comunicação organizacional, 
já que o excesso de informações, tanto na comunicação verbal oral e/ou escrita, 
provoca saturação e desvios na compreensão e interpretação dos enunciados e 
também possibilita o questionamento da credibilidade da fonte (GODÓI; RIBEI-
RO, 2009).

Além disso, na instituição Alfa, devido às novas políticas relativas à aposenta-
doria estarem sendo planejadas, houve uma ampla divulgação do assunto por meio 
de palestras, reuniões e assembleias para posterior votação favorável ou contrário 
a essas novas medidas. 

Os processos de comunicação fazem com que a cultura organizacional seja 
ratificada (CROZATTI, 1998) e, no caso da IES privada, a ampla divulgação do tema 
relacionado às possíveis alterações da permanência ou afastamento de professo-
res em idade avançada indica que a instituição tinha interesse na participação dos 
docentes para debater esse assunto. Porém, ressalta-se que esta ampla comunica-
ção ocorreu devido a um evento específico, e a divulgação, de uma maneira geral, 
sobre o processo de envelhecimento no trabalho docente ainda é incipiente nas IES 
pesquisadas 

Assim, percebe-se que a divulgação de políticas relacionadas ao processo 
de envelhecimento tanto na instituição Alfa quanto na Gama deve ser ampliada e 
focada, pois os que estão passando por esse processo não ficam sabendo ou não 
se atentam a essas informações devido ao grande volume de notícias recebidas 
sobre outros assuntos.
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Considerações Finais

O envelhecimento populacional é um dos fenômenos mais significativos no 
século XXI e tal fenômeno traz consigo importantes impactos de longo alcance em 
diversos domínios da sociedade, incluindo as organizações (SILVA; HELAL, 2019). 
Dessa forma, o objetivo do presente trabalho foi identificar e analisar os significados 
que os elementos da cultura organizacional têm para os docentes do ensino supe-
rior no processo de envelhecer enquanto professores de IES públicas e privadas 
pois, conforme destacado no estudo de Paz et al. (2020) a cultura pode exercer 
poder de mediação no que tange à qualidade de vida organizacional bem como ao 
bem-estar organizacional. O dinamismo da cultura organizacional salientado por 
seus elementos permite ao pesquisador compreender o comportamento dos mem-
bros de uma organização bem como aspectos voltados ao consenso dentro desta e 
a própria comunicação dos indivíduos (SHRIVASTAVA, 1985; TRICE; BEYER, 1993; 
FREITAS, 2007a; SCHADECK et al., 2016).

Assim, foi possível compreender como o envelhecimento no trabalho docen-
te traz consigo os aspectos da cultura organizacional das instituições investigadas, 
que foram analisadas por meio dos seguintes elementos da cultura organizacional: 
valores, normas e regras, comunicação, ritos, rituais e cerimônias, estórias e sagas, 
heróis e mitos, crenças e tabus. Por meio dos elementos da cultura organizacional 
foi possível compreender as particularidades sobre o envelhecimento no trabalho 
docente nas IES pesquisadas, já que tais elementos exprimem as especificidades 
da cultura das organizações (FREITAS, 2007a).

Dentre os elementos que se diferenciaram entre a IES pública e a IES privada 
estão os valores, as normas e regras, a comunicação, os ritos, rituais e cerimônias 
e as crenças. Tal fato demonstra a singularidade destes elementos diante da rea-
lidade de cada organização. Por outro lado, os elementos heróis e mitos; estórias 
e sagas e tabus foram elementos similares em ambas as instituições pois diziam 
respeito ao envelhecimento em sentido amplo, sem distinção por instituição. 

Especialmente no meio acadêmico, o envelhecimento no trabalho docente 
repercute em facilidades e dificuldades que podem ser agravadas ou amenizadas 
diante da cultura organizacional das instituições de ensino superior. Os elementos 
da cultura organizacional refletem, com isso, a valorização ou a indiferença com os 
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docentes no processo de envelhecimento e indicam, nesta pesquisa, o despreparo 
das duas IES em proporcionar aos docentes um processo que seja planejado e 
desenvolvido para esta fase da vida.

Diante das recentes discussões acerca das reformas previdenciárias pelas 
quais o Brasil enfrenta, o tema do envelhecimento no trabalho ganha ainda mais 
relevância tanto no cotidiano das organizações quanto nas pesquisas acadêmicas. 
Porém, infelizmente, o fenômeno do envelhecimento ainda não possui o destaque 
merecido em ambas as esferas, sendo essencial debates e ações planejadas volta-
das aos trabalhadores em idade avançada, assim como aos jovens que enfrentarão 
mais anos de trabalho na profissão.

Dentre as limitações deste estudo, destaca-se o baixo retorno de docentes 
para participarem do estudo e algumas instituições que, inicialmente, poderiam fa-
zer parte desta pesquisa, mas, não forneceram dados sobre os docentes, como o 
contato ou a data de nascimento. Abordá-los pessoalmente, então, foi a solução 
para conseguir as entrevistas e, ao mesmo tempo, uma limitação em quantidade 
das mesmas. Acredita-se que um maior número de instituições e entrevistados en-
riqueceria os resultados e a discussão do presente trabalho.

Como contribuição prática, espera-se que esta pesquisa chame a atenção 
para a influência que os elementos da cultura organizacional de uma instituição 
possuem diante dos trabalhadores. Espera-se também que a pesquisa alerte os 
gestores de pessoas, especialmente em Instituições de Ensino Superior, para esta 
nova realidade da força de trabalho. 

Teoricamente, a pesquisa forneceu a ampliação do conhecimento sobre os 
elementos da cultura organizacional nas IES que dizem respeito ao processo de en-
velhecimento, evidenciando-os diante do processo de envelhecimento no trabalho 
docente. A pesquisa também contribuiu academicamente ao relacionar esses dois 
temas - envelhecimento e cultura organizacional-, já que a literatura é escassa em 
estudos que analisem essa união, especialmente em IES.

Ressalta-se que os resultados deste estudo também colaboram para que 
os docentes mais jovens se prepararem para este fenômeno e compreendam as 
dificuldades e facilidades que podem vivenciar quando estiverem nesse processo. 

Nesse contexto, como sugestões para pesquisas futuras, propõe-se o desen-
volvimento deste estudo com outros sujeitos de IES, como técnicos administrativos 
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no processo de envelhecimento, a fim de verificar se os elementos da cultura or-
ganizacional para este público indicam os mesmos achados desta pesquisa. Outra 
sugestão seria aprofundar a temática da cultura organizacional e envelhecimento 
somente com mulheres de IES, já que a população mundial passa pela feminização 
do envelhecimento, fazendo com que as emoções dessas mulheres que passam 
por este processo possam ser observadas.
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