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RESUMO 

A partir da última década do século XX, ocorreu no Brasil uma mudança no meio 

educacional, devida à universalização do Ensino Fundamental e à crescente oferta do 

Ensino Médio, aspectos que exigiram uma ampliação da oportunidade ao ensino superior. 

A partir de então, o acesso de classes menos favorecidas economicamente a este nível de 

ensino levou o governo a dar oportunidade de criação de novas faculdades da rede privada 

e organização de escolas já existentes em centros universitários ou universidades. Esta 

mudança impulsionou o mercado e surgiram oportunidades para a expansão do setor de 

ensino superior tanto nas instituições públicas quanto nas instituições privadas. Para se 

assegurar ensino de qualidade, as instituições de ensino superior precisam ter um corpo 

docente e administrativo identificado com seus valores, objetivos e estratégias e este 

objetivo é geralmente alcançado devido ao processo de socialização organizacional. Este 
trabalho tem como objetivo analisar o processo de socialização organizacional em uma 

IES da rede privada, que tem experimentado mudanças em sua estrutura. Foi realizada 

uma pesquisa quali-quantitativa, descritiva que constituiu um estudo de caso de uma 

instituição de Belo Horizonte que passou pelo processo de aquisição, ampliação de suas 

unidades, integração a uma rede de organizações educacionais e que teve capital aberto. 

Para a coleta de dados foram usados os seguintes recursos: análise de documentos, 

entrevistas e aplicação de questionários fechados aos funcionários em exercício. Os 

resultados encontrados mostram que o processo de socialização organizacional 

evidenciou convergência entre a fala dos entrevistados e os documentos analisados, já 

que ambos enaltecem a importância do pertencimento de um indivíduo a uma organização 

e a identificação com seus valores. Entretanto, existe falta de clareza dos sujeitos sobre o 

sentido dos termos missão, visão e valores. Outro fator encontrado nos resultados é a 

crescente necessidade de mudança que o mercado exige da instituição que precisa 

acompanhar as mudanças do cenário econômico e educacional para as tomadas de 

decisão. 

 

Palavras-chave: Socialização organizacional.Instituições de ensino superior privadas. 

Cultura organizacional. Valores. Instituição educacional. 

  



ABSTRACT 

Starting from the last decade of the century XX, happened in Brazil a great change in the 

education way, owed to the universalization of the Fundamental Teaching and to crescent 

it presents of the Medium Teaching, aspects that you/they demanded an enlargement from 

the opportunity to the higher education. Starting from then, the access of less favored 

classes economically at this teaching level it already took the government to give 

opportunity of creation of new universities of the deprived net and organization of schools 

existent in academical centers or universities. This change impelled the market and 

opportunities appeared for the expansion of the higher education section in the public 

institutions and in the private institutions. To assure quality teaching, the higher education 

institutions need to have a faculty and administrative identified with their values, 

objectives and strategies and this objective is reached usually thanks to the process of 

organizational socialization. This work has as objective analyzes the process of 

organizational socialization in an IES of the deprived net, that has been trying changes in 

his/her structure. It was accomplished a research quali-quantitative, descriptive that it 

constituted a study of case of an institution of Belo Horizonte that went by the acquisition 

process, enlargement of their units, integration to a net of education organizations and 

that he/she had open capital. For the collection of data the following resources were used: 

analysis of documents, interviews and application of closed questionnaires to the 

employees in exercise. The results show that the process of organizational socialization 

showed a convergence between the interviewees' speech and the documents analyzed, 

since both highlight the importance of an individual's belonging to an organization and 

an identification with their values. However, there is a lack of clarity on the meaning of 

terms, vision and values. Only an increase of change that the market demands of the 

institution that needs to accompany as changes from the economic and educational 

scenario to as decision-making. 

 

Keywords: organizational socialization, private higher education institutions. 

Organizational culture, values of educational institution. 
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1INTRODUÇÃO 

Neste início do século XXI, o mundo tem sido marcado pela ocorrência de novos produtos, 

novos serviços e novos modos de produzir e distribuir recursos para a sobrevivência da 

população. As transformações tecnológicas tornaram possível o surgimento da Era da 

Informação, conhecida também como Era Digital, expressões frequentemente utilizadas para 

designar este período marcado pelos avanços tecnológicos advindos da Terceira Revolução 

Industrial. A difusão de um ciberespaço, um meio de comunicação instrumentalizado pela 

informática e pela internet, faz emergir a Era Digital como uma substituição à Era Industrial 

que, por sua vez, emergiu outrora em substituição à Era da Agricultura. Dessa forma tem se 

acompanhado um terceiro ciclo de renovações de ideias, ações e pensamentos, que marca a 

história da humanidade. Sendo assim, trata-se também de se produzir e transformar o espaço 

geográfico, as paisagens, os lugares e o território. 

Este progresso da ciência, associado à globalização da economia foi responsável pelo 

desencadeamento de fatores que mudaram a história da Humanidade, passando a exigir uma 

educação capaz de acompanhar o processo de desenvolvimento social, econômico e político. 

Logo, as alterações do mundo passaram a demandar educação escolar de qualidade. 

Para Tajra (2008), é necessário que a educação seja repensada e reconstrua o saber, 

remodelando conceitos, valores e hábitos, pois existe uma dificuldade de sobrevivência, sem a 

educação que é matéria prima para desenvolvimento dos processos. As tecnologias de certa 

forma têm facilitado o processo de aprendizagem, criando uma nova forma organizacional, a 

Era Digital faz com que seja repensado o processo da educação, inovando o trabalho e 

assumindo responsabilidade e afim de conseguir padrões eficazes. 

Nesse contexto, a educação básica teve sua universalização nos países mais desenvolvidos e 

gradualmente, vem atingindo níveis mais elevados nos países em desenvolvimento, como é o 

caso do Brasil. O Ensino Fundamental foi universalizado na maior parte do mundo civilizado 

e o Ensino Médio ganhou expansão significativa, o que apontou para a necessidade de se 

promover o desenvolvimento do Ensino Superior. 

Segundo Gimenes (2001), o presente momento está atrelado a revolução tecnológica, estamos 

na Era da Informática, os computadores estão cada vez mais presentes e chegam às escolas 

como importante apoio para o sistema educacional. 
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A universidade moderna surgiu na Alemanha, no começo do século XIX, contando com um 

grupo restrito de profissionais que tinham como intuito gerar conhecimento científico. Esses 

profissionais se distinguiam dos demais por serem possuidores de conhecimento e cultura, e 

isto permitia que constituíssem referência para o ensino e a pesquisa que viriam a se expandir 

nas universidades. Gradualmente, as universidades se multiplicaram pelos países europeus e a 

troca entre esses centros de excelência foi responsável por um conhecimento científico, 

filosófico e religioso que garantiu o aprimoramento da cultura europeia. 

Essa universidade na Europa restringia suas atividades à produção de conhecimentos que 

enriqueciam a ciência pura e a cultura. Entretanto, diante dos avanços científicos especialmente 

a partir do desenvolvimento advindo da Segunda Revolução Industrial, a partir de cerca de 

1880, esse modelo de universidade, tornou-se insuficiente para atender às novas necessidades. 

Os novos profissionais formados, que eram engenheiros, cientistas e responsáveis pela criação 

de novas tecnologias passaram a aplicar os conhecimentos advindos de suas pesquisas para 

inovar os setores da indústria, da agricultura e dos transportes, revolucionando esses setores 

segundo Azevedo (1975). 

No Brasil, as primeiras universidades surgiram no século XIX, mas eram poucas e geralmente 

públicas, situando-se nas grandes capitais do país. Ao final do século XX, contudo, ocorreu 

uma ampliação da demanda educacional, derivada da universalização do Ensino Fundamental 

e da maior oferta do Ensino Médio. A partir de então, a busca pelo Ensino Superior se tornou 

constante e medidas tomadas pelo Governo após a promulgação da Lei 9394/1996, de Diretrizes 

e Bases da Educação Nacional, mudaram o cenário da Educação, de acordo com os estudos dos 

autores, Cunha (1980) e Durham (2005), que reflete o advento tardio da educação no Brasil. 

Na década de 1990 o governo de Fernando Henrique Cardoso, ampliou-se a oportunidade à 

educação em todos os níveis, inclusive no Ensino Superior, área sobre a qual versa esta 

dissertação. Medidas de incentivo tomadas pelo então Ministro da Educação, Professor Paulo 

Renato de Souza, proporcionaram a remodelação do Ensino Superior, mediante revisão da 

proposta de ensino das universidades públicas, redução das exigências burocráticas para 

implantação de instituições de ensino superior na rede privada, formas de financiamento da 

educação superior e criação de formas especiais de acesso de pessoas antes impossibilitadas de 

cursar o Ensino Superior. Tais medidas resultaram na abertura de novas Instituições de Ensino 

Superior e na reorganização das existentes até então. Surgiram diversas faculdades isoladas e 
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as existentes, quando apresentavam um índice de desenvolvimento, se transformaram em 

centros universitários e ou em universidades privadas.  

A partir da implantação dessas medidas, tornou-se possível, o acesso ao Ensino Superior de 

pessoas provenientes de classes sociais que até então não tinham condições econômicas para 

ingressarem em uma instituição universitária. Alterações das exigências para a criação de uma 

instituição de ensino superior e medidas destinadas a propiciar a reorganização das instituições 

existentes impulsionaram o mercado e surgiram oportunidades para a expansão do setor de 

ensino superior tanto nas instituições públicas quanto nas instituições privadas.  

Para as classes menos favorecidas sugiram programas de incentivo para sua admissão e 

permanência nas Instituições de Ensino Superior (IES) públicas e foram liberados recursos para 

que alunos pudessem estudar nas IES privadas, através de linhas de financiamento e projetos 

do governo. 

Considerando-se que esta mudança no cenário da educação teve reflexos sobre a estrutura e o 

funcionamento das instituições de ensino superior, a necessidade de entendimento e 

pertencimento a essas instituições, proporcionou uma atenção maior ao termo cultura 

organizacional todos os envolvidos docentes, discentes e pessoal administrativo, uma vez que 

a cultura organizacional, ganhou importância e levou à valorização do processo de socialização. 

Entende-se por socialização organizacional o processo mediante o qual a pessoa aprende 

valores, normas e comportamentos esperados, que lhe permita participar como membro da 

organização de um processo contínuo durante sua carreira (VAN MAANEN, 1996). 

Logo, conforme afirma Fleury (1996), a socialização é importante para a organização planejar 

ações políticas relacionadas à Administração de Recursos Humanos, para implantar processos 

de mudança, de forma que os trabalhadores tenham condições de se adaptarem à cultura 

organizacional. Este trabalho tem como intuito abordar os conceitos relacionados a organização 

que possui em sua estrutura sucessivas mudanças, que deve ser analisado para garantir a 

sobrevivência perante a competitividade do setor estudado 

É oportuno realçar que a IES que constitui objeto desta pesquisa conta com docentes e pessoal 

administrativo pertencentes aos quadros das unidades existentes antes da aquisição da mesma 

por uma rede de organizações educacionais, quando docentes e funcionários foram admitidos a 

partir do ano 2003, quando foi adquirida por este grupo. 
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O tema referente ao desenvolvimento do Ensino Superior no Brasil vem sendo abordado por 

diversos autores, tais como: Tachizawa e Andrade (2002), Schwartzman(1996), Souza(1991) e 

mesmo no Curso de Mestrado Profissional, onde o autor deste trabalho se propõe desenvolver 

a pesquisa, outras dissertações já abordaram o assunto, com intuito de somar para as inúmeras 

variáveis que podem ser abordadas, como os trabalhos de, Oliveira (2015) e Sales (2015), como 

estudos externos é citado Griboski (2015). Esses trabalhos abordam a cultura de inovação na 

gestão da instituição de ensino superior que constitui objeto deste estudo. Confirma-se, desse 

modo, a relevância do tema abordado. O trabalho de pesquisa dessa dissertação se diferencia 

dos citados nos conceitos pesquisados, tais como a socialização organizacional e a cultura 

organizacional tendo como base as mudanças vivenciadas em instituições de ensino. 

1.1Justificativa da Pesquisa 

O cenário educacional brasileiro, quando analisado com referência às instituições de ensino 

superior privadas, permite identificar que a educação tomou novos rumos, tanto no modelo de 

sua estrutura quanto nas normas que regem seu funcionamento, e é cada vez mais frequente a 

concepção das instituições educacionais como organizações que sofrem os impactos das 

mudanças externas e internas. Para responderem a tais mudanças, torna-se necessária uma 

busca constante de aprimoramentos da gestão, a fim de minimizar as dificuldades e garantir a 

perpetuidade da organização. 

Anualmente é possível ter acesso à evolução da educação superior no Brasil, através de dados 

coletados, tais dados são alimentados pelas próprias instituições de ensino que após o 

processamento e análise são disponibilizados pelo Censo da Educação Superior, tendo como 

responsável por esse processo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio 

Teixeira (INEP), que possibilita informações por meio da internet. 

É notório o crescimento acelerado da educação superior no Brasil; baseando se na data em que 

se realiza esta pesquisa, é possível identificar um crescimento expressivo, uma vez que em 1990 

existiam em todo o país 407.148 estudantes no ensino de graduação, e em 2014 este número 

atingiu 3.110.848 estudantes, segundo o último resumo técnico (Censo) do INEP 2014, 

publicado em 04/12/2015. Em 2013, o número de estudantes ingressantes no ensino superior 

do Brasil totalizou 8.139.120 alunos. 

O Gráfico 1 evidencia a evolução das matrículas no Brasil no período de 1980 a 2014. 
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Gráfico 1 – Evolução do Número de Matrículas em Cursos de Graduação, por Categoria 

Administrativa – Brasil – 1980-2014. 

 

 
 

Fonte: INEP, 2015. 

 

As instituições de ensino privadas crescem a cada ano no país, porém os problemas relacionados 

à gestão, tais como: falta de liderança, necessidade de capacitação de pessoal, e o crescimento 

desestruturado consistente perante a concorrência, são enfrentados pelas instituições de ensino 

superior e são similares aos de organizações pertencentes a outros segmentos, como indústrias 

e comércio. Assim, a partir do início do século XXI, a gestão das instituições de ensino está 

cada vez mais profissionalizada e a crescente competitividade determina que elas devam usar 

recursos que lhes permitam sobreviver quanto às oscilações econômicas, garantindo a fatia de 

mercado. 

No ano de 2014, observa-se uma predominância da categoria instituições de ensino superior da 

rede privada, com representatividade de 82,3% do total das IES, O restante, 17,7%, refere-se 

às instituições públicas (INEP, 2015). 

Observa-se no Gráfico 2 a diferença entre a quantidades de instituições públicas e particulares 

em que a predominância das IES privadas se destaca pelo crescente desenvolvimento e atuação 

no mercado. 
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Gráfico 2–Predominância das IES privadas no ano 2014 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Tendo em vista esse crescimento das IES privadas, altera- se a forma de análise do setor 

educacional, uma vez que o ensino superior passa a ser abordado como mercado de educação, 

fenômeno que vem ocorrendo também em alguns outros países (BRUNNER; URIBE, 2007). 

As IES públicas também adotaram novos mecanismos destinados à expansão, tais como, 

critérios de cotas para estudantes carentes ou pertencentes a outros grupos vítimas de 

discriminação. As IES da rede privada, por sua vez, precisam competir entre si e, para isso, 

desenvolvem propostas atraentes, divulgam tecnologias adotadas, adotam projetos capazes de 

atrair estudantes (clientes). Portanto, a necessidade de transformação é cada vez mais ampla, e 

os esforços adotados assemelham-se aos utilizados por empresas de qualquer outro ramo que 

alinha em seu estabelecimento estratégias, prioridades e com missões mais explícitas 

(SCHWARTZMAN, 2009).  

Segundo Brunner (1995), os mecanismos de mercado desempenham um papel de coordenação 

nos sistemas de ensino superior e tanto as instituições públicas quanto as privadas operam nesse 

segmento respondendo às demandas do mercado consumidor, ou seja, dos estudantes. Com um 

número expressivo de IES privadas no mercado, as pressões da concorrência crescem, 

fortalecendo as necessidades dessas empresas em fortificar suas marcas e fidelizar seus clientes.  

Este trabalho tem importância para o autor, pois é uma forma de aprofundar o estudo de um 

modelo que foi acompanhado por ele durante uma década, como analista administrativo e 

docente de uma IES privada. Mediante tal estudo, pretende-se analisar as melhores práticas de 

gestão relacionadas às mudanças havidas nas IES privadas e identificar estratégias destinadas 

82,3%

17.7%

Privadas Públicas
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a preservar os valores pessoais e atrelá-los aos valores assumidos pela organização. Este 

processo de socialização da cultura organizacional poderá facilitar o entendimento da maneira 

como se constroem as percepções dos colaboradores da instituição estudada. 

Para que as IES acompanhem as mudanças de forma rápida e tenham um posicionamento 

diferenciado entre as demais instituições do mesmo segmento, devem ser estudados aspectos e 

fatores organizacionais que delimitam o seu crescimento. Sendo assim, espera-se que a análise 

resultante deste trabalho possa contribuir para complementar os estudos já iniciados por outros 

autores sobre o tema e sugerir caminhos para a organização estudada. 

Este trabalho faz parte de uma sequência de estudos relacionados às mudanças em IES privadas, 

os quais abordaram aspectos gerados por oscilações políticas, econômicas ou financeiras, tais 

como a definição da missão e da visão da IES, a identificação dos valores adotados, a 

implantação de técnicas de ensino-aprendizagem tecnologicamente mais evoluídas. Desse 

modo, será possível definir diretrizes que possam orientar a gestão da IES estudada, oferecendo-

lhe sugestões sobre a forma de sobreviver e obter lucratividade neste cenário competitivo. 

Nesse sentido, pretende se apresentar um relatório como produto técnico que será apresentado à 

IES estudada, com intuito que a IES faça analise da pesquisa realizada e crie práticas e processos 

que venha colaborar e agregar ao processo de socialização organizacional impactando de forma 

positiva na assimilação dos aspectos fundamentais da cultura organizacional. 

1.2 Problematização 

Diante do exposto, verifica-se que na medida em que as IES são reorganizadas, mediante 

fusões, aquisições e adoção da abertura de capital, lidam com novas questões, para as quais 

precisam se preparar no tocante à gestão. Alguns autores como Rasmussem (1989) e Penrose 

(1995), afirmam que o crescimento através de fusões é benéfico para as instituições.  

Com a restruturação das IES consequentemente ocorre alterações nos processos e diretrizes, 

surgindo então a necessidade análise da cultura e os valores organizacionais que devem ser 

compartilhados, de modo que todos os trabalhadores tenham clareza sobre a missão e a visão 

da empresa educacional, assim como seus valores e se sintam marcados pela identidade da 

organização. 
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Diante do exposto, a questão norteadora da pesquisa é a seguinte: Como vem sendo realizada 

a socialização organizacional numa IES privada, que tem experimentado significativas 

mudanças estruturais? 

1.3Objetivos 

Para responder à questão proposta, foram definidos os seguintes objetivos: 

1.3.1Objetivo geral 

Analisar o processo de socialização organizacional em uma IES da rede privada, que tem 

experimentado mudanças em sua estrutura. 

1.3.2Objetivos específicos 

Para o alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos específicos: 

¶ Caracterizar os aspectos principais da cultura organizacional da IES pesquisada. 

¶ Identificar os processos adotados para socializar os aspectos da cultura organizacional 

identificados na IES 

¶ Verificar a assimilação pelos diferentes níveis de funcionários dos aspectos da cultura 

organizacional, com ênfase nos valores organizacionais. 

¶ Identificar os aspectos assimilados e não assimilados da cultura organizacional 

repassada pelo processo de socialização. 

¶ Sugerir procedimentos que constituam alternativas de socialização organizacional mais 

efetiva 

O produto técnico desta dissertação é constituído por um relatório técnico da pesquisa 

organizado para entrega aos atuais dirigentes e também por um conjunto de sugestões 

que poderão oferecer melhores resultados no processo de socialização organizacional. 

1.4Estrutura da Dissertação 

Esta dissertação é composta dos seguintes capítulos: o primeiro é a Introdução, em que foi 

abordada a relevância do trabalho, a justificativa para a realização do mesmo, o problema da 

pesquisa e os objetivos. 

O segundo capítulo aborda revisão da literatura do trabalho e compõe-se dos seguintes temas: 

(a) Contextualização do cenário do ensino superior a partir dos anos 1990; com ênfase nos 
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processos de fusão, aquisição e abertura de capital pelas IES brasileiras; (b) Socialização 

Organizacional, contendo o sentido do termo organização, o conceito de cultura organizacional 

e seu vínculo com a socialização organizacional, cujo conceito será explorado. 

O terceiro capítulo apresenta a metodologia utilizada, detendo-se na caracterização da pesquisa, 

na apresentação da unidade de análise, na definição dos instrumentos de coleta de dados e nas 

técnicas de interpretação de resultados. 

O quarto capítulo apresenta a análise e interpretação de resultados e o último capítulo apresenta 

considerações finais, seguido pelo apêndice. 

 

  



20 
 

2 REVISÃO DA LITERATURA 

O referencial teórico deste trabalho aborda as seguintes temáticas: 

¶ Contextualização do ensino superior brasileiro, iniciando-se com um breve histórico e 

detendo-se nas mudanças implantadas a partir da década de 1990. 

¶ As empresas educacionais emergentes no século XXI e os processos de fusão, aquisição 

e abertura de capital. 

¶ A socialização organizacional adotada, detendo-se no sentido de organização, no 

conceito de cultura organizacional e na sua relação com a socialização organizacional. 

2.1O Ensino Superior no Brasil: breve histórico até a década de 1980 

Segundo Souza (1991), nos seus primórdios, o Ensino Superior se firmou como um modelo de 

institutos isolados e de natureza profissionalizante. Referindo-se à Colônia e ao Império, o autor 

considera que além de elitista, este nível de ensino só era frequentado pelos filhos da 

aristocracia colonial e pelo contingente de funcionários que deveriam ser formados para os altos 

cargos do governo. O que marcou esta época no Brasil foi o surgimento de cursos práticos, tais 

como: Engenharia Militar e Medicina que eram ministrados em faculdades isoladas. Esta 

característica de isolamento marcou, no início, o Ensino Superior no Brasil, e através dela é 

possível analisar algumas das lacunas presentes no sistema educacional brasileiro. 

Ribeiro (1993) confirma esta percepção de Souza (1991), ao afirmar que a educação no Brasil 

Colônia era elitista, voltada para a minoria da classe dirigente, excluindo a camada econômica 

e socialmente desfavorecida, como os negros, mestiços, índios e mulheres. 

Analisando a evolução do Ensino Superior no Brasil, infere-se que o mesmo teve seu início 

tardio, se comparado com as Américas Espanhola e Inglesa, que tiveram acesso a este nível de 

educação já no período colonial. O Brasil teve que esperar o final do século XIX para ver 

surgirem as primeiras instituições culturais e científicas, o que coincidiu com a vinda da Família 

Real Portuguesa para o país, fugindo do Bloqueio Continental imposto por Napoleão Bonaparte.  

Os dois grandes objetivos de Portugal quando aportou em terras brasileiras foram fiscalizar e 

defender os seus pertences e o povo. Portanto, durante trezentos anos, as únicas iniciativas na 

área de educação vieram dos jesuítas, com ênfase para a catequese religiosa. Os altos 

funcionários da Igreja e da Coroa e os filhos dos grandes latifundiários tinham que ir à Europa 

para obter formação universitária, e o destino era principalmente Coimbra. Iniciativas isoladas, 
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como o curso superior de Engenharia Militar no Rio de Janeiro, que surgiu no final do século 

XVII, não podem ser consideradas como o início do ensino superior do Brasil, já que, para todos 

os efeitos, este era um estabelecimento português. 

Com a chegada da Família Real em 1808, surgiu também primeiro interesse de se criar escolas 

médicas na Bahia e no Rio de Janeiro: em fevereiro de 1808 surge o Colégio Médico-Cirúrgico 

da Bahia e em abril do mesmo ano a cadeira de Anatomia é criada no Hospital Militar do Rio de 

Janeiro. Em 4 de dezembro de 1810, o Príncipe Regente assinou a carta de Lei que criou a 

Academia Real Militar da Corte, que posteriormente se converteria na Escola Politécnica, o 

Decreto de 23/2/1808, que instituiu uma cadeira de Ciência Econômica; e o Decreto de 

12/10/1820, que organizou a Real Academia de Desenho, Pintura, Escultura e Arquitetura Civil, 

depois convertida em Academia das Artes. Em 1832, uma reforma marcou a fundação das 

Faculdades de Medicina do Rio de Janeiro e da Bahia, sendo que a do Rio de Janeiro passou a 

ministrar, além do curso médico, de Farmácia e de Obstetrícia de acordo com Cunha (1980). 

Assim, o Ensino Superior se firmou com um modelo de institutos isolados e de natureza 

profissionalizante, com atendimento apenas para a elite, visando a formar os filhos da 

aristocracia colonial, que não podiam estudar na Europa, devido ao bloqueio feito por 

Napoleão. Esses cursos de ensino prático, como Engenharia Militar e Medicina, ministrados 

em faculdades isoladas, marcaram o início do Ensino Superior no Brasil e explicam muitas 

distorções que até hoje estão presentes em nosso sistema educacional. 

Mesmo no século XIX, a partir da Proclamação da Independência, houve um aumento de 

escolas superiores no país, mas sempre no modelo de unidades desconexas e voltadas para a 

formação profissional. Houve tentativas de criar a primeira universidade no Brasil, como o 

projeto de 1843 que visava criar a Universidade de Pedro II; o de 1847 para a criação do 

Visconde de Goiânia; entre outras; mas nenhuma dessas propostas se efetivou na realidade. 

A República foi proclamada no Brasil em 1889, mas a Constituição de 1891 é omissa em 

relação ao compromisso do governo com a universidade. Em 1912, mais influenciada por forças 

locais, surge a primeira universidade brasileira, no Estado do Paraná; entretanto, ela durou 

somente três anos. Somente em 1920 foi criada a Universidade do Rio de Janeiro, hoje 

Universidade Federal do Rio de Janeiro, que reunia os cursos superiores da cidade, a saber: a 

Escola Politécnica, a Faculdade de Medicina e a Faculdade de Direito - que surgira a partir da 
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fusão da Faculdade Livre de Direito e da Faculdade de Ciências Jurídicas e Sociais. O decreto 

que oficializa a universidade é o de nº 14.343, de 7 de setembro de 1920. 

O período compreendido entre os anos 1920 e 1980 foi marcado pela criação de universidades 

públicas em vários estados brasileiros. Entretanto, o acesso aos cursos oferecidos por essas 

universidades se reservava aos estudantes que podiam ter um ensino básico de qualidade e uma 

oportunidade de se prepararem em cursinhos pré-vestibular ministrados por instituições 

particulares e de alto custo. Logo, mantinha-se o elitismo do alunado universitário no país. 

Poucas eram as instituições de ensino superior privadas e ainda assim, o custo dessas escolas era 

bem elevado. É importante ressaltar que o período citado compreende uma dificuldade das IES 

privadas em seus processos de vestibulares, pois a existência de alunos aptos para o nível 

superior de ensino era pequena devido a baixo número de concluintes do ensino médio de acordo 

com Cunha (1980). 

2.2O contexto contemporâneo do ensino superior 

Passado o período do governo militar (1964 a 1980), houve um movimento político que 

reivindicava eleições diretas. O primeiro presidente eleito por voto direto em 15 de março de 

1990, Fernando Collor de Mello, sofreu impeachment e foi substituído pelo vice-presidente, 

Itamar Franco, que teve como ministro do planejamento o Professor da Universidade de São 

Paulo Fernando Henrique Cardoso, o qual ganhou aceitação popular pela implantação do Plano 

Real, que estabilizou a moeda. No ano de 1994, Fernando Henrique Cardoso foi eleito presidente 

e, devido à sua experiência como professor universitário, protagonizou um período benéfico 

para a história do ensino universitário no Brasil.  

Devido à indicação do ex-reitor da Universidade de Campinas, Paulo Renato de Souza, para o 

Ministério da Educação, registrou-se um significativo processo de desenvolvimento na área da 

educação. Nos primeiros meses de trabalho, foi emitida uma Medida Provisória, que extinguiu 

o Conselho Federal de Educação e criou o Conselho Nacional de Educação, vinculado ao 

Ministério da Educação e Cultura, órgão menos burocrático e mais político, para impulsionar o 

ganho em escala.  

Dessa forma,a partir da última década do século XX, aconteceram no Brasil várias iniciativas 

e programas voltados para o desenvolvimento da educação, visando a acompanhar as mudanças 

decorrentes do desenvolvimento político, econômico, tecnológico e social. Embora essas 

mudanças tenham ocorrido em intensidade variável, pode-se concluir que a necessidade de 
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ampliar o setor educacional, atendendo a um número crescente de pessoas, ocorreu tanto nos 

países mais adiantados do mundo quanto em países em processo de desenvolvimento. 

Uma das mais importantes medidas adotadas consistiu na ampliação da oportunidade para a 

iniciativa privada, que foi destaque na educação superior, até então controlada por medidas 

regulatórias muito rígidas sobre a instalação de instituições de ensino. Após a implantação 

dessas medidas, desencadeou-se o processo de expansão e, em um ano o Ministério da Educação 

e Cultura (MEC) aprovou cerca de 172 novos cursos superiores e quatro novas universidades 

em todo o país, o que constituiu um marco para a educação. 

Pode-se concluir que, na tentativa de acompanhar o processo de desenvolvimento, no Brasil, 

inicialmente, a preocupação foi com a universalização da educação básica, já que todos os 

postos de trabalho passavam a exigir qualificação mínima para ler e interpretar os manuais de 

orientação. A seguir, uma vez tendo sido possibilitado o acesso ao Ensino Médio para grande 

parte da população, a demanda pelo ensino superior se impôs nos estados mais desenvolvidos 

do país e medidas tiveram de ser tomadas para atender a esta necessidade. Aos poucos, tem se 

dado a expansão da pós-graduação, que desempenha papel relevante no crescimento da geração 

do conhecimento, cada vez mais, atrelada à tecnologia e à inovação dos processos tecnológicos 

que fomentam o desenvolvimento industrial.  

Desde a criação das primeiras universidades, o Ensino Superior esteve vinculado quase 

exclusivamente às instituições públicas; a partir da década de 1980, contudo, este nível de 

ensino foi gradualmente sendo assumido por instituições privadas, a partir de orientações 

emitidas pelo Ministério de Educação na última década do século XX. Ressalta-se que a 

produção de conhecimento atrelado à inovação, a própria expansão do ensino na rede pública e 

nas escolas da rede privada são facetas de um movimento de expansão que traduz, de forma 

crescente, o modo como o modelo capitalista busca valorizar o conhecimento, especialmente 

aquele que é adquirido no âmbito dos sistemas de educação superior.  

As inovações propostas para a expansão do Ensino Superior incluíram também parte do Ensino 

Básico representado pelo Fundo de Manutenção e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e 

de Valorização do Magistério (FUNDEF). Tiveram início o Programa de Avaliação Institucional 

(PAIUB), o Sistema Nacional de Avaliação da Educação Básica (SAEB), o Exame Nacional do 

Ensino Médio (ENEM) e foram propostos os Parâmetros Curriculares Nacionais (PCNs). A 

partir de 1995, o Programa de Avaliação Seriada (PAS), iniciou-se o Exame Nacional de Cursos 
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(ENC), o “Provão”, instrumento de avaliação do ensino superior, sob a responsabilidade do 

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP).  

No segundo mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1999, mantido o Ministro 

Paulo Renato Soares na pasta da Educação, a ampliação do número de instituições de ensino 

superior (IES) na rede privada estava em constante evolução. Foi assinada a Medida Provisória 

nº. 1.733.62, de 02 em julho de 1999, com força de lei, que dispõe sobre a regulamentação da 

cobrança de mensalidades em todo o sistema de ensino particular. No mesmo governo, 

evidenciando a preocupação com a educação superior, foi assinada a Medida Provisória nº. 

1.827, de 27 de maio de 1999, que trata do Fundo de Financiamento de Estudante do Ensino 

Superior (FIES), destinado à concessão de financiamento a estudantes regularmente 

matriculados em cursos superiores não gratuitos e com avaliação positiva, de acordo com 

Cardoso (1994). 

No Governo do Presidente Luiz Inácio Lula da Silva, em 2003, o Ministério da Educação foi 

assumido pelo Professor Cristovam Buarque, que permaneceu na pasta por pouco tempo, por 

discordar das orientações do governo, sendo logo substituído pelo Ministro Tarso Genro. Logo, 

depois de assumir o governo, o Presidente Lula assinou a Medida Provisória nº 147, de 15 de 

dezembro de 2003, que instituiu o novo Sistema Nacional de Avaliação e Progresso do Ensino 

Superior. Assim, o Exame Nacional de Cursos (ENC-Provão), aplicado aos formandos dos 

vários cursos de graduação, no período de 1996 a 2003, coma finalidade de avaliar os resultados 

da aprendizagem, foi substituído pelo Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes 

(ENADE), em vigor até o momento. Este processo de avaliação reafirma os postulados de 

crescimento sustentável e norteador do seguimento da educação, segundo o INEP (2014). É 

oportuno ressaltar que o Programa Universidade para Todos, criado por meio da Medida 

Provisória nº 213/2004, convertida na Lei nº 11.096/2005, tem como objetivo a concessão de 

bolsas de estudo integrais e parciais em cursos de graduação em instituições privadas de ensino 

superior, as quais recebem, em contrapartida, isenção de impostos federais, responsável também 

pelo crescimento das IES privadas e do acesso ao ensino superior. 

Tais acontecimentos no Ensino Superior privado vem ressaltar a importância desse trabalho que 

enfatiza sobre os processos de socialização para as constantes mudanças na estrutura das IES 

privadas. 



25 
 

Para Braga (2005), a expansão do ensino superior só trouxe vantagens para o aluno e para o 

setor, melhorando o nível educacional de recursos humanos de trabalho do país e aumentando a 

empregabilidade individual. Faz-se necessária, contudo, uma avaliação dos serviços prestados 

comunidade, de forma a regulamentar e criar estímulos que proporcionem melhorias continuas. 

A partir deste surto de crescimento das IES privadas, a competitividade apresentou um 

crescimento considerável no setor das instituições de Ensino Superior e a inovação tecnológica 

passou a ter um papel relevante devido a busca constante por alunos em um mercado repleto de 

mudanças. Novos paradigmas foram assumidos, houve o surgimento de novos serviços e 

registraram-se reformulações da estrutura organizacional, que passou a incorporar o ensino a 

distância; os cursos livres (universidade aberta), as instituições de ensino corporativas 

(universidades corporativas), as instituições de ensino setoriais (universidades setoriais). Todas 

essas inovações tinham como objetivo adequar a realidade ofertada pela IES às exigências do 

seu cliente em potencial - o aluno. 

O cenário educacional teve, portanto, em sua essência, significativas mudanças; na política 

pública do ensino superior, evidenciou-se um incentivo à propagação do ensino privado, a busca 

por um ensinamento de qualidade, seja por práticas relevantes de ensino seja através do 

acompanhamento das oscilações econômicas e das adequações aos mercados emergentes. 

Assim, é cada vez mais nítida a preocupação das IES no sentido de constituir um diferencial 

que lhes permita crescer e ao mesmo tempo sustentar sua sobrevivência no decorrer dos anos. 

Segundo Schwartzman e Schwartzman, (2002), as instituições de ensino superior podem se 

estruturar ao longo de três dimensões principais na busca de um diferencial. A primeira 

dimensão, denominada tamanho, de uma IES privada, assinala uma estratégia de crescimento 

acelerado, pela busca do status universitário, que pode ocorrer de forma natural ou através de 

fusões e aquisições de IES menores. Existe uma preocupação relativa com a qualidade para 

manter o crescimento de ambos fatores de forma proporcional. Na segunda dimensão, as 

preocupações são com as estratégias de redução de custos, que têm como base o corpo docente, 

as instalações necessárias e o número de alunos que integram a receita; quanto menor o custo, 

maior será a receita, que proporcionará novas possibilidades de investimentos. A terceira 

dimensão está associada com a busca constante de diferenciação por qualidade; o foco é a 

criação de processos e estratégias que garantam o rigor acadêmico e proporcionem o 

desenvolvimento dos professores e colaboradores administrativos. A preocupação é fazer com 

que todos estejam engajados com a qualidade, adotando critérios de avaliação que permitam 
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mensurar esta dimensão de forma sistêmica, garantir a busca por resultados consistentes, 

intensificar as características da missão e visão da instituição. 

Tais dimensões vão de encontro as tendências encontradas no setor educacional, quanto a 

competitividade e busca pelo crescimento e sobrevivência, que lhe proporciona uma visão 

sistêmica dos processos que são necessários para garantir o desenvolvimento continuo. 

Segundo Hinings e Greenwood (1989), os movimentos ocorridos na administração das 

organizações refletem as tendências globalizadas. Tais tendências são impostas ao ritmo 

acelerado das mudanças ocorridas no cenário da educação, que influenciadas por inovações 

tecnológicas, são a bases para a competitividade exacerbada entre as instituições. Entende –se 

que as mudanças econômicas, políticas e sociais estimulam as novas realidades para as IES 

privadas, que devem acompanhar estrategicamente as tendências e diretrizes para se manter 

competitiva.  

De acordo com o Censo da Educação Superior 2014, o número de Instituições de Ensino 

Superior (IES) no Brasil esteve em constante ascensão durante o período de 2000 e 2013, 

totalizando um crescimento de 102,6%, sendo 108,2% nas IES privadas e 71% nas públicas. 

No entanto, em 2014, o setor da educação de nível superior decresceu cerca de 1% totalizando 

2.368 instituições: 2.070 IES privadas e 298 públicas (INEP, 2015). 

 

Gráfico 3 –Relação Privada Pública de Matrículas em Cursos de Graduação Presencial, por 

Unidade da Federação Brasil em 2014. 

 
Fonte:INEP, 2015. 
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Segundo Braga (2005), o setor de ensino no Brasil está sendo confrontado por uma ampla gama 

de desafios competitivos, ressaltando-se o crescimento da capacidade instalada e do número de 

vagas, até por volta de 2014 e no momento em que este trabalho foi elaborado, a demanda 

sofreu uma redução significativa, devida à redução do investimento do governo federal em 

bolsas de estudo nas IES privadas. Com isso, as IES tiveram que conviver com a necessidade 

de ajustar o orçamento reduzido à necessidade de sobreviverem e oferecerem ensino de 

qualidade, para fidelizar os alunos. Isto evidencia que houve fatores políticos e econômicos que 

afetaram o planejamento das IES, o que acarretou problemas como a falência de algumas 

instituições e o endividamento de outras, e fez com que IES que tinham maior segurança 

econômica adotassem medidas estratégicas (financiamentos) para manterem seus alunos, Braga 

(2005). 

A IES estudada nesse trabalho concentra suas atividades na região com maior índice de 

matriculas do país, ou seja, na região Sudeste, que é composta por quatro estados que juntos 

somam 85 milhões de habitantes, 37 mesorregiões e 1.668 municípios. As IES pertencentes a 

região sudeste tem seu posicionamento em primeiro lugar em número de alunos matriculados 

em cursos presenciais, com 2,9 milhões ou 47,2% do total, apresentando, em 2013, um 

crescimento de 3% nesse número em relação ao ano anterior, seguida pelas regiões Nordeste 

(20,9%), Sul (15,6%), Centro-Oeste (9,4%) e Norte (6,9%),conforme o(INEP, 2015). 

A Tabela 1 mapeia as atividades das IES por regiões, evidenciando o grande potencial da região 

Sudeste e consequentemente desencadeia a possibilidade de outras variáveis que indicaram o 

porquê do crescimento destas regiões. 

Tabela 1 – Número de Instituições de Ensino Superior no País Dividido Por Regiões 

Regiões 
 

Percentual de participação das IES por 
região 

Sudeste 47,2% 

Nordeste 20,9% 

Sul 15,6% 

Centro Oeste 9,4% 

Norte 6,9% 
Fonte: INEP, 2015. 

Outro ponto que deve ser enaltecido é o aumento das matrículas em cursos presenciais das IES 

públicas e privadas do Brasil. De 2000 a 2013, a matrícula cresceu 129%. Em 2013, havia cerca 

de 1,8 milhão de alunos matriculados nas IES da rede pública (28,8%) e 4,4 milhões de alunos 
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em instituições privadas (71,2%), totalizando 6,1 milhões de matrículas. Se comparado ao ano 

anterior, esse total era de 5,9 milhões de matrículas, das quais 1,7 milhão na rede pública e 4,2 

milhões em IES privadas. Conforme o Gráfico4. 

Gráfico 4 – Evolução das Matriculas Presenciais das IES Públicas e Privadas. 

 
Fonte: INEP, 2015. 

 

A Tabela 2evidencia a evolução da Organização Acadêmica no Brasil no período de 2010 a 

2013, apresentando a composição do ensino superior brasileiro. 

Tabela 2 – Evolução da Organização Acadêmica no Brasil – 2010/2013 

Organização 

Acadêmica 
2010 2011 2012 2013 

Universidade 3.464.711 3.632.373 3.812.491 3.898.880 

Centro Universitário 836.680 921.019 1.085.576 1.154.863 

Faculdade 1.990.402 2.084.671 2.027.982 2.131.827 

IF e Cefet 87.506 101.626 111.639 120.407 

Total 6.379.299 6.739.689 7.037.688 7.305.977 

Fonte: INEP, 2015. 

O ensino superior brasileiro é marcado pela constante mudança no cenário; as mudanças estão 

presentes na política pública do Ensino Superior, existe um incentivo à propagação do ensino 

privado por parte do governo que tem ciência sobre a sua incapacidade de atender a todas as 

necessidades da sociedade. Dessa forma, assim como em outros setores da economia, na área 

do ensino são necessários esforços das organizações, e as IES da rede privada precisam se 

posicionar de maneira competitiva no mercado, desenvolvendo formas de relacionamento com 

os clientes que possibilitem a sua permanência nos cursos, estruturem mecanismos de 

negociação e de gestão financeira que evitem os riscos representados pela inadimplência, e, de 
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maneira geral, construam diferenciais de valor para segmentos específicos de mercado. 

(MONTEIRO; BRAGA, 2005). 

O trabalho de análise das táticas de socialização organizacional utilizadas por uma IES privada, 

pode contribuir com avaliações do cenário do Ensino Superior no Brasil, que possui mudanças 

distintas e constantes. A reflexão atual faz-se necessária para entender a dinâmica das 

instituições privadas em termos de construção de uma nova orientação, segundo os integrantes 

do seu corpo docente e administrativo. 

O presente estudo trata dessas questões, no âmbito de uma IES privada que se estruturou com 

base em uma cultura organizacional que tem como premissa as mudanças e a inovação. Diante 

ao contexto abordado, é imprescindível que a socialização seja avaliada como fator inerente ao 

crescimento do grupo. 

Para exemplificar o contexto de mudanças repentinas, pode ser citado a iniciativa do governo 

ao lançar o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC) que 

foi criado pelo Governo Federal, em 2011, por meio da Lei 12.513/2011, com o objetivo de 

expandir, interiorizar e democratizar a oferta de cursos de educação profissional e tecnológica 

no país. Houve um crescimento de inscrições no período em que as IES privadas começaram a 

participar do programa, adequando as suas estruturas para receber o novo perfil de alunos. 

2.2.1 Referência às Fusões, Aquisições e Abertura de Capital pelas IES da Rede Privada 

Após o ano de 1990, observa-se uma crescente busca por estratégias que vêm sendo adotadas 

pelas empresas de modo geral, com intuito de sobreviverem as oscilações de mercado tendo 

como premissa a competitividade, que se torna um impactador cada vez mais abrangente para 

as organizações. Que por sua vez tende a procurar meios que consigam minimizar os fatores 

gerados pela competitividade. 

O avanço dos meios de transporte, da tecnologia e da comunicação marca o início da 

globalização. O conjunto desses elementos foi fundamental para a internacionalização do 

capital financeiro e produtivo, que possibilitou a quebra de barreiras entre países, para 

reestruturação patrimonial e societária das empresas, além do aumento da competitividade em 

todo o mundo; o mercado tornou-se mais volátil. Este cenário moderno acarretou uma nova 

estruturação produtiva, alterada em todos os seus níveis, marcada por alianças e parcerias 
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empresariais. Entre essas modalidades encontram-se as fusões e aquisições (WOOD JR.; 

VASCONCELOS; CALDAS, 2004). 

As instituições de ensino superior da rede privada, que representam um mercado em constante 

evolução, não ficaram imunes a esta situação. Para essas instituições, cada estratégia constitui 

um recurso a ser utilizado para se adaptarem às condições definidas pelo Ministério da 

Educação a partir da segunda metade da década de 1990, quando a competitividade se tornou 

um fator preponderante para as instituições de ensino privado. 

Segundo Rasmussem (1989), dentre as ferramentas para o crescimento e a expansão econômica 

do planejamento estratégico, tanto para segmento doméstico, como para as estratégias de 

expansão no exterior, estão, sem dúvida, as técnicas de aquisições e fusões empresariais. 

Pode-se afirmar que o processo de mercadorização da educação brasileira foi causada pela 

iniciativa privada no ensino superior, e isso fez com que desencadeasse novas estratégias de 

crescimento e mudanças por meio da compra e venda de instituições de ensino, fusões formando 

oligopólios, e pela abertura de capital na bolsa de valores. (SGUISSARDI, 2008a, p.1012).  

A mercadorização pode ser interpretada como um modo de liberalização da oferta de ensino 

que pode ocorrer de diversas maneiras: expansão do ensino superior privado-mercantil (for 

profithigher education), privatização direta, desresponsabilização do Estado, criação de quase-

mercado, estabelecimento de Parcerias-Público-Privado (PPP), estímulo à competição, 

performatividade, rankings, indicadores segundo os autores Dale (2004), Oliveira (2009) e Ball 

(2004). 

Ratificando esse pensamento, Bittar e Ruas (2012), apontam que a mercadorização da educação 

superior em nosso país foi intensificada em virtude da inserção da sociedade brasileira numa 

economia competitiva e globalizada, de tendência liberal. Nesse sentido, também, Bittar e Ruas 

(2012, p.125) afirmam que esses oligopólios “são formados por empresários que mantêm 

vínculos com grandes bancos de investimentos norte-americanos que entraram no país, 

investindo enormes cifras para garantir sua presença nas IES brasileiras”. Além disso, é 

destacado e o processo de financeirização da educação superior, promovido em virtude das 

negociações atreladas ao setor mercantil, que favoreceu consideravelmente esse setor, uma vez 

que esse movimento de permanente expansão propiciou a penetração do capital financeiro na 

educação superior brasileira, provocando a internacionalização da oferta educacional 

(BITTAR; RUAS, 2012, p.123). 
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Principalmente a partir dos anos 1980, as Fusões e Aquisições (F&As) passaram a constituir 

uma atividade de destaque no cenário econômico internacional. Trata-se de período conhecido 

como de F&As, no qual esses processos receberam impulso em decorrência do intenso 

desenvolvimento tecnológico das telecomunicações e dos transportes, além da integração de 

mercados e abertura econômica dos muitos países. 

Segundo Kloeckner (1994), as F&As, enquanto atividade comum no ramo corporativo, não 

estão totalmente assimiladas e sedimentadas em uma teoria geral que lhes sirva de suporte. A 

existência de um conjunto de explicações que se propõem a conferir sua legitimidade sobre tais 

estruturas organizacionais, é derivada de alguns aspectos da teoria da firma. Os processos de 

F&As constituem uma maneira rápida de uma firma crescer ou internacionalizar-se, entrar em 

novos mercados, comprar ativos por preços favoráveis, melhorar sua base gerencial e 

tecnológica, aumentar a liquidez dos proprietários, elaborar estratégia de defesa contra 

aquisições hostis, busca de sinergias ou oportunidades de alguns participantes lucrarem em 

detrimento de outros. 

As F&As encontram suporte teórico nos diversos segmentos da chamada Teoria da Firma, 

principalmente na teoria do crescimento desenvolvida segundo Penrose (1962), bem como na 

teoria da agência e da governança corporativa. 

Segundo Berkovitch e Nayaranan (1993), é bem difícil distinguir o verdadeiro motivo por trás 

de uma F&A, uma vez que uma amostra de empresas ou um processo podem ser determinados 

por três motivos principais, que podem desdobrar-se em vários outros. a) Sinergia: as F&As 

ocorrem devido aos ganhos econômicos resultantes da união dos recursos das duas firmas. b) 

Agência: as F&As ocorrem porque aumentam o bem-estar dos administradores em detrimento 

dos acionistas de firmas adquirentes. c) Hubris: as F&As ocorrem devido a erros de avaliação 

das firmas-alvo cometidos por gestores que se engajam em processos de F&As que não são 

sinérgicos. 

A partir dos anos 1990, as fusões e aquisições (F&As) apresentam um crescente papel na 

economia mundial, e em particular na economia brasileira. Estudos da KPMG Corporate 

Finance (2014) revelam a ocorrência de 9.449 operações de (F&A) no Brasil de 1994 a 2014. 

Rossetti e Andrade (2011) afirmam que essas transações se intensificaram em função da 

redução das barreiras de entrada ao capital externo, da inserção do país no mercado global, do 

fim dos monopólios e das reservas de mercado, além da modernização institucional, derivada 
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principalmente das privatizações, e de problemas em processos sucessórios nas empresas 

familiares. 

O crescimento acelerado da demanda por educação superior no Brasil, observado com o 

aumento da oferta desde os anos 2000, apresenta um cenário consolidador dos processos 

associados ás fusões e aquisições ocorridas no período referente às primeiras décadas do século 

XXI. Existem situações que aconteceram por meio desse processo e ou de controle total de 

mantenedoras presentes em diversos estados brasileiros; estas ações deram origem aos grandes 

grupos educacionais que detêm parte considerável dos estudantes de graduação do país.  

O setor de ensino superior tem características de pulverização, ou seja, a maioria das 

instituições é de pequeno porte e elas estão disseminadas no Brasil como um todo. Pode-se 

entender a facilidade de novas entrantes no setor, pois a maioria das IES são de pequeno e 

médio porte e a maioria delas é constituída por empresas familiares, que não possuem uma base 

homogênea e rígida de crescimento, tornando-se uma facilidade para as aquisições dos grupos, 

e ao mesmo tempo um desafio. 

Segundo Oliveira (2009), o setor teve a primeira incorporação relevante de IES no Brasil com 

a notícia de uma parceria entre o grupo Pitágoras, de Minas Gerais que posteriormente daria 

origem ao Grupo Kroton Educacional, e a Apollo Internacional, em 2001. Esta parceria tinha 

finalidade de trocar experiências e a primeira ação seria a responsabilidade de transmitir para a 

Faculdade Pitágoras, a metodologia de ensino utilizada na Universidade Phoenix, nos Estados 

Unidos da América, EUA, que pertence ao Grupo Apollo. Esta parceria que foi desfeita em 

2006, quando o grupo Pitágoras comprou a parte do investidor internacional. 

O Instituto Superior de Comunicação Publicitária (ISCP), entidade mantenedora da 

Universidade de Anhembi Morumbi, em 2003, tornou-se acionista da Anhanguera, que possuía 

cerca de 9.000 alunos. No ano de 2005, o ISCP permutou sua participação acionária na 

Anhanguera por cotas em um fundo de investimentos em educação, sua administração era 

realizada através do banco Pátria, que investiu novos recursos na Anhanguera. O International 

Finance Corporation (IFC), ramo empresarial do Banco Mundial investiu US$ 12milhões, esta 

operação resultou no controle da Anhanguera por meio do fundo acionista. (Fapesp, 2016). 

O grupo americano Laureate Internacional adquiriu o controle da Universidade Anhembi 

Morumbi em 2005. Em 2007, no auge das fusões e aquisições das IES, a Anhanguera 

Educacional, a Kroton Educacional e a Estácio de Sá decidiram abrir capital na bolsa de valores. 
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O GP Investments, um fundo de private equity de origem nacional, passou a integrar o quadro 

de acionistas da Estácio de Sá, compartilhando as responsabilidades e participando ativamente 

do controle da empresa com a família que fundou a instituição Estácio de Sá. Em paralelo ao 

contexto, no ano seguinte, a Kroton recebeu um aporte da Advent International, um dos maiores 

fundos de private equitydo mundo, passando assim a compartilhar o controle com os 

fundadores. Após esse período, observa se uma fase de expansão dos grupos educacionais, 

(Fapesp, 2016). 

As aquisições continuaram acontecendo, em 2009 a empresa americana Devry Internacional 

teve seu primeiro contato com o Brasil, criando um elo ao adquirir três IES no Nordeste. No 

ano de 2013, a Ser Educacional, com várias IES no Nordeste e a Anima Educacional, atuante 

na região Sudeste também com várias IES, anunciaram a abertura de capital na bolsa de valores, 

mostrando para o mercado que a área educacional estava em alta Fapesp (2016). 

Entre 2007 e 2012, o Brasil acompanhou uma crescente atividade no âmbito do ensino superior 

privado, sendo que este período foi marcado por grandes aquisições no setor. Os grandes grupos 

tais como: Anhanguera, Kroton, Estácio, Laureate, Ser Educacional, Anima e Devry 

contribuíram com uma parte significativa desse movimento, uma vez que juntos os grupos 

adquiriram cerca de 120 IES, chegando a 1 milhão de alunos. (Fapesp, 2016). 

Com base no crescimento dessas redes, observa que existe estratégias consistentes de expansão, 

que proporcionou o alcance dos primeiros lugares no ranking dos grupos educacionais privados 

do país, por meio das aquisições; estes grupos, por sua vez, conseguiram acesso rápido em 

outras regiões que não possuem vínculos, aumentando consequentemente a área de sua atuação. 

A constituição dessas fusões, aquisições e da abertura de capital representa uma forma 

alternativa de crescimento. Entretanto, mesmo o setor estando em ascensão com demanda 

latente, existem expressivas barreiras regulatórias que determinam limitações ao seu 

crescimento. 

O número de transações tem se mostrado uma estratégia de aquisição benéfica e conveniente, 

segundo Sguissard (2008b), mesmo com o aspecto regulatório, observa-se uma preferência 

pelas aquisições que pode estar associada a possibilidade de acessos a ativos tangíveis e 

intangíveis que proporciona uma redução no tempo de maturação dos investimentos, se 

comparado se as atividades iniciassem do zero. 
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Penrose (1995) afirma que o crescimento por meio de aquisições permite que uma importante 

posição de mercado possa ser atingida quando se levaria anos ser alcançada por meio do 

crescimento orgânico. 

A reputação pode ser considerada um ativo intangível, pois pode ser acessada de forma mais 

rápida pela rede adquirente, característica que tem a ver com a região onde a IES está localizada. 

Neste caso, a adquirente tem a possibilidade de manter a marca da IES adquirida e se apropriar 

de sua reputação local, mudando apenas as diretrizes acadêmicas e a forma de operacionalizar 

a estrutura do modelo do negócio. A manutenção da marca requer uma estratégia da adquirida 

quanto ao grau de consolidação da marca da adquirente, ou seja, deve-se observar a reputação 

a nível nacional e a reputação local da marca que deverá seguir os mesmos parâmetros da rede 

educacional adquirente. 

 O presente estudo tem como foco uma IES que pertence a um grande grupo educacional que 

realizou a abertura de capital no segmento Novo Mercado em 2013 e possui elevado grau de 

governança coorporativa, Conselho Administrativo de Defesa Econômica (2016). 

2.3 Socialização Organizacional 

Para melhor entendimento do processo de socialização organizacional, é importante que a 

abordagem contemple os termos que justificam esta expressão: inicialmente, qual o sentido do 

termo organização; a seguir, o conceito de cultura e cultura organizacional.  

Finalmente, aborda-se em que consiste o processo de socialização, dando-se ênfase à 

socialização organizacional e à sua relação com a cultura da organização.  

2.3.1 O Sentido do Termo Organização 

Como a socialização de que se trata neste texto é seguida do adjetivo organizacional, é 

necessário que se proceda à análise do conceito de organização. Segundo Morgan (1996), a 

palavra organização origina-se do grego órganon, que significa ferramenta ou instrumento. 

Portanto, verifica-se que o conceito de organização está sempre carregado de significado 

mecânico e instrumental. Morgan (1996) interpreta as organizações a partir de metáforas que 

as colocam como máquinas, organismos vivos, cérebros, culturas, sistemas políticos, prisões 

psíquicas, fluxos e transformações e ainda como instrumentos de dominação. O autor salienta 

que o universo das organizações vem se tornando cada vez mais complexo e propõe uma 

integração das diferentes metáforas para o aperfeiçoamento dos processos de gestão. 
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Os psicossociólogos franceses, a partir principalmente da década de 1960, têm abordado o 

sentido das organizações de uma forma dinâmica, ou seja, a partir da ideia de que elas existem 

em razão das interações que se processam no seu interior e que atuam sobre a condução de seus 

objetivos e também sobre a subjetividade dos membros que as compõem. Entre eles, incluem 

Georges Lapassade, Max Pagés, Eugene Enriquez, André Levy, Vincent Gaulejac, entre outros. 

Para Lapassade (1983), a organização é definida como uma coletividade instituída com vistas 

a objetivos definidos tais como a produção de bens, a formação de homens. Destaca que existe 

uma dinâmica das organizações, o que implica que existem traços comuns, ao nível das 

estruturas e do funcionamento entre conjuntos aparentemente diferentes. 

Maximiano (2004, p. 27) faz alusão aos objetivos de uma organização, afirmando que “As 

organizações são grupos sociais deliberadamente orientados para a realização de objetivos, que, 

de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e serviços”. Desse modo, evidencia-

se que uma organização não é um grupo aleatório de pessoas, mas uma reunião de pessoas 

formada de modo consciente e formal, visando a atingir certos objetivos que seus membros não 

estariam capacitados a atingirem sozinhos. 

A partir dessa ideia, considera-se que para uma organização ser bem-sucedida no alcance de 

seus objetivos é necessária a atuação de administradores capazes de satisfazerem as demandas 

internas e externas consideradas relevantes para o tipo de instituição administrada por eles. 

Nesse sentido, Maximiano relata o seguinte: “os gestores das organizações desempenham 

papéis, funções e tarefas planejadas e estruturadas para obter resultados operacionais que 

garantam a sobrevivência das organizações em harmonia com o ambiente externo e com as 

condições internas” (MAXIMIANO, 2004). 

O americano Edgar Schein, doutor em Psicologia Social pela Universidade de Harvard e 

professor emérito da Sloan School of Management, do Massachusetts Institute of Technology, 

é considerado um autor pioneiro no estudo das culturas organizacionais, construto que se liga 

diretamente ao funcionamento das organizações e, de modo especial, à socialização 

organizacional.  

Com vistas a estabelecer uma definição de organização, Schein (1982, p.12) afirma: 

Uma organização é a coordenação planejada das atividades de uma série de pessoas 

para a consecução de algum propósito ou objetivo comum, explícito, através da 

divisão do trabalho, em função e através de uma hierarquia de autoridade e 

responsabilidade. 
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Para elucidar este conceito, do ponto de vista sociológico, o termo organização se refere 

especificamente a organização formal e se distingue da organização social e da organização 

informal. As organizações formais são regidas por uma coordenação racional para a consecução 

de seus objetivos explícitos e comuns. A organização social consiste de um padrão de 

coordenação que surge espontânea ou implicitamente das interações pessoais, sem 

necessariamente envolver uma coordenação racional, e seus objetivos comuns são implícitos. 

A organização informal refere-se aos padrões de coordenação que surgem da interação entre os 

membros de uma organização formal, mas que não fazem parte da mesma. (SCHEIN, 1982). 

É oportuno ressaltar que a organização informal oferece informações para a compreensão da 

organização formal. Para que uma organização tenha clara a finalidade a que se destina, qual 

sua expectativa em relação ao futuro e quais os princípios que devem reger o seu cotidiano, é 

indispensável que ela defina o que se costuma denominar Missão, Visão e Valores, termos que 

são analisados a seguir. 

Para Oliveira (2010), a Missão é o motivo central da existência; de uma maneira mais ampla, 

envolvendo, inclusive, expectativas dos clientes externos, da alta administração e dos 

servidores.  

A Visão, para Oliveira (2010), representa simplesmente, quer ser, ou seja, a visão trata de algo 

que a organização vislumbra para um futuro desejado. Dessa maneira, a visão busca construir 

uma ideia de onde a organização almeja chegar, uma situação desejada por todos os servidores 

e membros da alta administração.  

Os Valores, segundo Oliveira (2010), representam o conjunto dos princípios e crenças 

fundamentais, que fornecem sustentação para todas as decisões tomadas numa organização. 

Tornam-se, dessa maneira, primordiais para o autoconhecimento da organização e para a 

motivação aos servidores, difundindo e enraizando os preceitos éticos e morais, interagindo e 

influenciando, dessa maneira, sobre as estratégias. Para Chiavenato e Sapiro (2010), os valores 

são o conjunto de conceitos, filosofias e crenças gerais que a organização respeita e pratica, e 

estão acima das práticas cotidianas para busca de ganhos a curto prazo. 

Filion (1993 p.24) define visão como "a imagem projetada no futuro do espaço de mercado 

futuro a ser ocupado pelos produtos e o tipo de organização necessária para se alcançar isso". 

Assim, a visão pode ser percebida como a direção desejada por uma empresa, o caminho que 
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se pretende percorrer, uma proposta do que a empresa deseja ser a médio e longo prazo e, ainda, 

de que forma ela espera ser vista por todos. 

Dessa maneira e de forma mais explicativa, pode-se concluir que: Por que existimos? É a nossa 

MISSÃO. O que queremos ser? É a nossa VISÃO. O que acreditamos? São os nossos 

VALORES segundo Tavares (2005). 

2.3.2 A Cultura Organizacional; Conceito e Elementos Constitutivos 

A partir da década de 1950, os desenvolvimentos dos estudos sobre cultura organizacional 

tiveram início, em virtude de as empresas multinacionais terem ampliado sua presença em 

vários continentes, aumentando suas instalações devido à acirrada competitividade. Na década 

de 1980, intensificaram-se os estudos sobre cultura e uma das explicações reside no aumento 

de desempenho dos japoneses e declínio dos produtos americanos na década de 1970. Na 

década de 1990, o tema repercutiu devido à globalização dos mercados e também em função 

dos processos de mudança nas organizações (FLEURY; FLEURY, 1997). De acordo com 

Morgan (1996), a crescente internacionalização das organizações também contribuiu para o 

aumento do interesse em compreender a relação entre cultura e estilos de vida nas organizações. 

Aktouff (1993), autor canadense, observa que a cultura é um complexo coletivo feito de 

"representações mentais" que ligam o imaterial - vida simbólica e suas representações, 

ideologias, ideias - e o material - as estruturas econômicas, as técnicas, as estruturas sociais, as 

leis e as normas, as vivências concretas. Um movimento dialético em que o mundo imaterial 

influencia o comportamento do indivíduo sendo alimentado e sustentado pelos elementos 

materiais. É notório nas organizações o complexo "material-imaterial”, que origina uma 

interdependência entre a cultura da empresa e as estruturas sociais, ambos fatores que 

determinam os traços de personalidade da sociedade. 

Segundo Morgan (1996), a cultura organizacional não é algo imposto sobre uma situação social, 

mas ao contrário, ela se desenvolve durante o curso da interação social. Para o autor, a 

organização é em si mesma um fenômeno cultural que varia de acordo com o estágio de 

desenvolvimento da sociedade; de uma sociedade para outra e, portanto, há diferenças nacionais 

nas empresas em distintos países e existem padrões de cultura corporativa e de subcultura entre 

e internamente. Portanto, as construções sociais evidenciam padrões criados na cultura, esse 

fator é variável de acordo com a localização e as ações impostas pelas organizações.  
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A cultura organizacional retrata a realidade que foi criada e tem como intuito o entendimento 

das pessoas quanto aos eventos, ações, objetos, expressões e situações particulares de maneiras 

distintas no ambiente organizacional. Para Morgan (1996), ao reconhecer a cultura como um 

processo contínuo e pró-ativo da construção da realidade, compreende-se como um fenômeno 

ativo, vivo, através do qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais vivem. 

Existe uma preocupação por parte das empresas com o ambiente organizacional e o clima entre 

colaboradores, o que reflete diretamente nos resultados obtidos pela empresa. Uma forma de 

mensurar tais resultados e possuir uma visão sistêmica quanto ao processo de socialização que 

se inicia com a chegada de novos indivíduos e adequações de mudanças, implica em que os 

paradigmas devam ser quebrados a todo momento, evidenciando o conceito novo e propondo 

novas perspectivas quanto ao funcionamento das organizações. 

Segundo Schein (2001), a cultura tem importâncias diferentes em função do estágio de evolução 

da organização e é a principal fonte de identidade organizacional. Diferencia se a cultura das 

organizações de acordo com o passar do tempo em que sua existência sofre mudanças 

significativas, ressaltando características específicas: as novas organizações são vistas como 

reflexo das crenças e valores do fundador. Em algumas organizações ocorre a manutenção de 

elementos da cultura que são adequados para a integração e alinhamento de várias subculturas, 

da mesma forma, observa-se a identificação de mudanças e elementos menos funcionais que 

não acompanham a mudança do ambiente, tornando se uma barreira ao crescimento das 

organizações. 

De acordo com Motta e Caldas (1997), os pressupostos básicos, os costumes, as crenças e os 

valores que caracterizam a cultura de uma empresa trazem sempre a marca de seus 

correspondentes na cultura nacional. Trata-se da concretização das ações que são determinadas 

pela organização mediante aos anseios e objetivos propostos. 

A definição de cultura como um conjunto de forças latentes que determinam o comportamento, 

a maneira como as pessoas percebem as coisas, o modo de pensar e os valores individuais e 

coletivos é defendida por Schein (2001). A cultura é propriedade de um grupo que a partir de 

experiências em comum constroem uma história compartilhada. O compartilhamento de 

vivencias e objetivos cria um DNA, da referida organização tornando a diferente de qualquer 

outra mesmo que o ramo de atuação seja idêntico.  
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Schein (2001) ressalta que as organizações são criadas por indivíduos ou pequenos grupos 

fundadores que impõem suas crenças, valores e certezas às pessoas que fazem parte da 

organização, constituindo assim, a cultura organizacional. A esta cultura se adequa todos os 

fatores responsáveis pela construção dos grupos nas organizações seguindo as diretrizes dos 

fundadores. Ainda segundo este autor, a cultura deve ser descrita e avaliada a partir da 

perspectiva de vários níveis. O primeiro nível refere-se aos artefatos, ou seja, aquilo que se vê, 

ouve e sente dentro da organização; para este nível, a cultura é clara e tem impacto emocional 

imediato, e existe uma facilidade de visualização da estrutura e dos processos organizacionais. 

Para o segundo nível, caracterizam-se os valores, ou seja, às estratégias, objetivos, filosofias, 

fatores que as organizações determinam como premissas que são valorizadas pela organização. 

Quanto ao terceiro nível, ele é representado pela denominação de certezas tácitas 

compartilhadas, ou seja, crenças, percepções, pensamentos e sentimentos inconscientes neste 

nível observa se um aprofundamento sendo necessário pensar a organização do ponto de vista 

histórico. Como exemplo, cita-se uma organização que adota um trabalho de equipe, mas ao 

mesmo tempo possui um sistema de prêmios/incentivos altamente competitivo; na realidade ela 

reforça o individualismo. As inconsistências vivenciadas pelas instituições demonstram que 

para compreender a cultura é necessário decifrar o que está acontecendo em nível mais 

profundo, ou seja, enfatizar as análises e os processos. Portanto, não é possível afirmar com 

base nesta perspectiva que exista uma cultura certa ou errada, o correto é identificar o que a 

organização está se propondo e o que o ambiente organizacional irá adotar. 

A caracterização de uma cultura boa ou correta se dá em função do grau com que as certezas 

tácitas compartilhadas, que criam o tipo de estratégia que será adotada se adequarão ou 

funcionarão no ambiente proposto. Com base nos níveis abordados, pode se afirmar que o 

direcionamento da cultura e as certezas tácitas aprendidas e compartilhadas, definem os 

comportamentos das pessoas. Portanto, para que as certezas tácitas explícitas estejam sendo 

compartilhadas com as pessoas, é necessário um entendimento da cultura através do processo 

de observação sistemática. 

Segundo Schein (2001), o denominado terceiro nível da cultura organizacional é fundamental, 

pois o conteúdo da cultura dentro de uma visão realista é a soma de todas as certezas 

compartilhadas, tidas como corretas por um grupo. As certezas culturais envolvem os 

funcionários internos e a forma como a organização se vê com relação aos seus vários 

ambientes. 
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Pode-se afirmar que estão refletidos na cultura de uma organização: a missão, as estratégias, os 

meios utilizados, os sistemas de avaliação, a linguagem, as normas de inclusão e exclusão do 

grupo, os sistemas de status e recompensa, os conceitos de tempo, espaço, trabalho e natureza 

humana. Os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e o modo de operação da 

empresa. Assim, as organizações para serem eficientes, devem entender o papel da cultura na 

vida organizacional (SCHEIN, 2001). Este autor afirma ainda que o conteúdo da cultura abarca 

questões de sobrevivência externa; questões de integração interna e certezas profundas. 

Sobrevivência diz respeito à missão, estratégias e objetivos; quanto aos meios: estrutura, 

sistemas, processos e avaliação; sistemas de detecção de erros e de correção. O convívio interno 

e as interações referem-se à linguagem e aos conceitos comuns; tais como: a) Identidades; b) 

Limites do grupo; c) Natureza das autoridades; d) Relacionamentos; e) Alocação de 

recompensas e Status.  

A cultura nacional impõe profundas certezas, que se refletem na organização através de certezas 

e crenças dos fundadores. Existe uma barreira quando uma organização se instala em uma nova 

cultura, devido ao aprendizado e às vivencias adquiridas anteriormente, através dos grupos 

formados, nos quais se instalaram maneiras de pensar, agir, sentir e perceber os acontecimentos. 

O nível mais profundo da cultura evidencia fatores como modelos mentais compartilhados, em 

que os membros de uma organização adotaram e admitiram como corretos. Sendo assim, a 

cultura é profunda, pois traz significado e previsibilidade ao cotidiano dos colaboradores, sua 

amplitude tem um foco específico tornando assim previsível o entendimento organizacional.  

Diante do tema dessa pesquisa, vale ressaltar a importância dos valores organizacionais, 

elementos que compõem a cultura organizacional e que são compartilhados e assimilados pelos 

profissionais da instituição estudada.  

De acordo com Mendes e Tamayo (2001), as pesquisas realizadas apontam os valores sociais 

dos indivíduos (busca de realização, tolerância, honestidade, por exemplo) enquanto 

influenciadores das relações no trabalho, indicando a importância da compatibilidade entre 

valores individuais e valores do trabalho para a autoestima e satisfação no ambiente 

organizacional.  

Eagleton (2005) discorre sobre cultura passeando entre conceitos e estudiosos desde a 

Antiguidade até a Pós-Modernidade, apresentando várias facetas do que vem a ser cultura. E 

concorda com Morin (2003) quando diz que a cultura é uma prática social, complementando 
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que, para tanto, o termo teve seu significado deslocado do nível individual para o nível social 

ao longo dos tempos. A cultura vai de mãos dadas com o intercurso social (EAGLETON, 2005, 

p. 21). 

Dessa forma, os valores organizacionais assumem papéis tanto para atender aos objetivos 

organizacionais, quanto às necessidades dos indivíduos. Os valores organizacionais podem 

passar mensagens e comportamentos convenientes, levando à naturalização do conteúdo e ao 

repasse espontâneo para os demais membros conforme evidenciados por Mendes e Tamayo 

(2001). 

Tamayo (1996) adotou a definição dos valores organizacionais como princípios ou crenças, 

organizados hierarquicamente, relativos a estados de existência ou a modelos de 

comportamento desejáveis que orientam a vida da empresa e estão ao serviço de interesses 

individuais, coletivos ou mistos. O autor ressalta que os valores têm por objetivo resolver três 

problemas: a) conciliação de interesses individuais e do grupo; b) atendimento à necessidade 

de uma estrutura que contemple a definição de papéis, normas e regras para relações e 

organização do trabalho; c) conciliação entre interesses da organização e do meio social e 

natural, que se caracteriza pela necessidade de produtividade e sobrevivência da organização, 

que retira do meio a matéria-prima e realiza as trocas comerciais. 

Baldissera (2009) chama a atenção para a necessidade de se observar que a comunicação 

organizacional não se restringe à fala autorizada, ou seja, aos processos formais. Antes ela é 

um processo complexo, que engloba também as relações de comunicação que desequilibram a 

organização e que estão ligados à organização comunicante. 

Para Tamayo e Gondim (1996), existem três aspectos na definição de valores organizacionais: 

a) os aspectos cognitivo e motivacional, b) a função dos valores e c) organização hierárquica 

dos valores. 

Os aspectos cognitivos são referentes aos fatos, às crenças existentes na empresa, ou seja, são 

formas de conhecer a realidade organizacional, respostas cognitivas prontas e privilegiadas 

sobre problemas organizacionais. Dimensões da vida organizacional possuem crenças que 

podem ser relacionadas com fatores tais como: a produção, a qualidade, as interações 

interpessoais, o respeito à autoridade gerencial, a obediência às normas existentes. Embora os 

valores sejam crenças valorizadas, enfatizadas na vida organizacional, é necessário observar 

que nem toda crença constitui um valor; somente aquelas que são enfatizadas e que são 
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socialmente aceitas como princípios que orientam a vida da organização. Obviamente, as 

crenças que constituem os valores estão em interação entre si e com outras crenças, de forma a 

constituir um sistema de valores complexo e organizado hierarquicamente. Os valores 

funcionam como padrões para o julgamento e a justificação do comportamento de si e dos 

outros (TAMAYO; GONDIM, 1996). 

2.2.3 Socialização Organizacional e Seu Vínculo Com a Cultura Organizacional 

Antes de se abordar o que constitui a socialização organizacional, é oportuno analisar-se o 

sentido do termo Socialização. 

Segundo Brim (1966), a socialização refere-se ao processo pelo qual as pessoas adquirem 

conhecimentos, habilidades e disposições que as tornam mais ou menos competentes para 

serem membros da sociedade. Tal processo não se restringe apenas ao período do 

desenvolvimento infantil; ele se perpetua ao longo de toda a vida, assumindo papéis que mudam 

de acordo com a situação do indivíduo. 

Para Hollander (1971), A socialização tem quatro componentes: a) agente - alguém que serve 

de fonte do que deve ser aprendido; b) processo - um processo de aprendizagem; c) alvo - uma 

pessoa que está sendo socializada; e d) resultado - algo que está sendo aprendido. Todo 

indivíduo tem em sua concepção de vida os componentes sugeridos por Hollander; o que 

diferencia é a temporalidade de cada um que está atrelada com a situação vivenciada naquele 

momento. 

Segundo Levy Junior (1973) a socialização é um processo contínuo, no qual o indivíduo ao 

longo da vida aprende, identifica hábitos e valores característicos que o ajudam no 

desenvolvimento de sua personalidade e na integração de seu grupo, tornando-o sociável. 

Importante ressaltar que estes hábitos não são inatos; são aprendidos ao longo dos contatos 

sociais. Para Levy Junior (1973, p. 60), em estado de isolamento social, o indivíduo não é capaz 

de desenvolver um comportamento humano, pois este deve ser aprendido ao longo de suas 

interações com os grupos sociais. 

Durkheim (1987) realça a importância da socialização, ao mostrar que a sociedade só pode 

existir porque penetra no interior do ser humano, moldando sua vida, criando sua consciência, 

suas ideias e valores. Ao longo do processo de desenvolvimento humano, o indivíduo participa 

de inúmeros grupos sociais. A socialização faz com que a pessoa adquira as normas definidoras 
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dos critérios morais e éticos, conforme os padrões da sociedade em que está inserido. Nessa 

constante interação com o meio, o indivíduo vai internalizar crenças e valores e construirá 

padrões de comportamento próprios para interação em cada grupo. Esses valores vão se 

consolidar e determinar suas escolhas, dentre elas, as escolhas profissionais. Este mesmo 

processo revela-se crucial no contexto de uma organização, porque as a socialização é um 

processo continuo na formação do indivíduo. 

O interacionismo simbólico, uma perspectiva iniciada por George Herbert Mead e que tem 

como seguidores autores como Berger e Luckman, conduz o entendimento dos indivíduos como 

sendo sujeitos do processo. Esta postura, que é a mais utilizada na produção científica mais 

recente, considera que o desenvolvimento da personalidade própria de cada pessoa ocorre ao 

mesmo tempo em que ela começa a apossar-se dos valores e costumes sociais em interação com 

o contexto sócio-histórico no qual vive. 

Procedendo à análise dessa perspectiva, pode-se diferenciar o processo de socialização em dois 

patamares: primário e secundário. O primeiro processo refere-se à transformação da criança 

quando se torna um membro da sociedade participante e tendo como base inicial o aconchego 

familiar que norteará suas ações quanto ao ambiente vivenciado. Após a introdução dos 

processos do mundo social, surge o segundo patamar, que tem como incumbência o 

entendimento dos processos que são tratados em ambientes específicos, ou seja, nas 

organizações.  

Segundo Berger e Luckmann (2002), a socialização secundária é a aquisição do conhecimento 

de funções específicas, as quais são diretas ou indiretamente enraizadas na divisão do trabalho. 

Exige a aquisição de vocabulários específicos, o que significa a interiorização de campos 

semânticos que estruturam interpretações e condutas de rotina em uma área institucional. 

Para Shinyashiki (2002), a socialização deve ser compreendida como um processo de 

desenvolvimento de papéis, entendendo-se que papel é um conjunto de expectativas a respeito 

do que alguém deve fazer; é o comportamento esperado do indivíduo quando ocupa uma 

posição social. Sendo as expectativas variáveis e vinculadas às características sociais e às 

expectativas que a pessoa terá de si mesma, o papel depende da característica que está em 

evidência em dado momento. Logo, o papel social é formado por expectativas do indivíduo e 

por um conjunto de interações sociais com os outros. Dessa maneira, socialização é um 

processo pelo qual o indivíduo aprende a desempenhar vários papéis sociais necessários para 
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sua participação na sociedade e esperados pelos atores com os quais ele interage. Os papéis 

proporcionam o conteúdo principal da socialização, porque abrangem identidades específicas, 

comportamentos, valores e crenças. 

A seguir, passa-se a analisar o conceito de socialização organizacional, fenômeno que constitui 

o foco deste trabalho. 

Durante a década de 1960, emergiram os primeiros estudos sobre o tema socialização 

organizacional. De acordo com Borges e Albuquerque (2004), ao longo de vários anos foi 

utilizada a abordagem funcionalista, focando principalmente como as organizações socializam 

seus iniciantes. A partir da década de 1980, as pesquisas assumiram uma perspectiva 

interacionista, considerando o papel ativo do sujeito na organização e nos anos de 1990 o foco 

passou a ser o comportamento pró-ativo do sujeito como um facilitador do seu processo de 

socialização. 

Segundo Van Maanen (1976), a socialização organizacional é um processo pelo qual a pessoa 

aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe permitem participar como 

membro da organização de um processo contínuo durante sua carreira dentro da organização. 

Pode se dizer que o processo organizacional se inicia quando há um desejo de pertencimento à 

organização; nesse momento, começa um ciclo de aprendizado e pesquisa, para saber o que a 

organização tem a oferecer e como o indivíduo deve proceder para participar da vida social na 

organização. Portanto, o processo de socialização é iniciado antes mesmo da entrada do 

indivíduo na organização, e para que ela seja bem-sucedida, o indivíduo deve ter acesso a novas 

imagens, novos comprometimentos, novos valores, e novos talentos.  

Van Maanen (1996) observa que o conceito de socialização é importante para planejar ações-

políticas de Recursos Humanos, para desencadear processos de mudança, podendo identificar 

a compreensão do que está sendo feito para adaptar os novos empregados à cultura 

organizacional. Este processo pelo qual uma pessoa aprende valores, normas e comportamentos 

exigidos, o que lhe permitirá participar como membro de uma organização, sendo processo 

contínuo durante toda carreira do indivíduo na organização denomina-se socialização 

organizacional. 

O momento de socialização é crucial para a reprodução do universo simbólico, pois é através 

das estratégias de integração do indivíduo à organização que os valores e comportamentos vão 

sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros. Os rituais de socialização 
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desempenham ao mesmo tempo o papel de inclusão do indivíduo ao grupo e delimitação do 

processo de exclusão dos demais (FLEURY, 1996). 

A teoria de socialização Organizacional, segundo Van Maanen e Schein (1979), presente na 

maioria dos estudos sobre o assunto, estabelece algumas premissas: a) os indivíduos vivem em 

transição nas organizações e isto lhes proporciona uma situação produtora de ansiedade; assim, 

estão mais ou menos motivados para reduzi-la, aprendendo as exigências funcionais e sociais 

de seus novos papéis, que serão assumidos tão rápido quanto possível; b) qualquer pessoa, 

atravessando uma nova região organizacional, está sensível aos sinais de como proceder 

emitidos pelos colegas, superiores, subordinados, clientes e outros pares, que orientarão o 

indivíduo no aprendizado de seu novo papel; c) a estabilidade e a produtividade de qualquer 

organização dependem, em grande parte, do modo como os novatos venham a desempenhar 

suas tarefas; d) o modo como os indivíduos se ajustam às novas circunstâncias é bastante 

similar, apesar de que existe grande variação no conteúdo particular e no tipo de ajustamento 

obtido ou não.  

Não existe a totalidade do aprendizado se o indivíduo novato não passou pelo período de 

iniciação no seu novo papel. Sendo assim, a característica mais evidente nesse processo como, 

cuidar dos conhecimentos, estratégias e missões associadas ao seu novo papel. Embora seja 

tudo novidade o indivíduo tende a não ser questionador, mas assume o “status quo”. Outra 

resposta é inovação de conteúdo, que é caracterizada pelo desenvolvimento de mudanças 

substantivas ou melhorias na base de conhecimento ou práticas estratégicas de um papel em 

particular. 

Borges e Albuquerque (2004) fazem uma reflexão a respeito dos processos de socialização 

organizacional, no que se refere ao próprio indivíduo que entra na empresa. Os autores tratam 

a respeito de um nível de conformismo que envolve o processo de socialização. Isto se dá 

porque, segundo eles, a socialização processa a inserção de alguém em um contexto de normas 

e costumes previamente definidos por outros. A consideração a respeito de envolver um nível 

de conformismo está relacionada ao fato de que essas normas e costumes previamente definidos 

podem ou não representar obstáculos ou dificuldades a serem enfrentadas pelos novos 

funcionários da organização. Por esse motivo, o processo de socialização conta com uma 

participação efetiva do funcionário que está sendo introduzido na empresa, uma vez que o 

enfrentamento de obstáculos depende de sua força de vontade e contribuição. 
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Além da inserção do novo membro na empresa e em suas atividades, as estratégias selecionadas 

para os processos de socialização também estão diretamente ligadas aos resultados obtidos pela 

organização. Isto se dá, pois, os indivíduos tendem a demonstrar cada vez mais seus potenciais 

intelectuais, sociais e de trabalho, à medida que internalizam e enriquecem seu entendimento 

sobre a organização. 

A socialização ocorre com a participação de dois ou mais membros: um indivíduo que já faz 

parte da empresa e o (s) novo (s) entrante (s). Borges e Carvalho (2014) apresentam um tipo 

específico de socialização: a tutorização. As autoras afirmam que se trata de “uma relação de 

ajuda no sentido de incentivar o tutorando a refletir, avaliar alternativas quando ele precisa 

tomar decisões, compartilhar experiências e abrir caminhos para que consiga as informações 

necessárias." Esse processo visa auxiliar os indivíduos que estão entrando na empresa, 

proporcionando uma maior autonomia e responsabilidade, no que tange aos processos e 

atividades pertinentes ao cargo proposto. Vale ressaltar que a tutorização não é um processo de 

subordinação, mas sim um processo que envolve relação interpessoal de ajuda, no sentido de 

incentivar o tutorando a refletir sobre suas práticas (BORGES; CARVALHO, 2014, p. 331-

356). 

Os treinamentos servem para auxiliar nos processos de socialização organizacional dos novos 

membros. O intuito é repassar, através desses treinamentos, conhecimentos, habilidades e 

atitudes, de forma a proporcionar melhorias nas entregas pessoais dos indivíduos, e também 

nos resultados da organização em que exercem suas atividades. Tais atividades podem auxiliar 

na diminuição das taxas de absenteísmo e rotatividade dos funcionários da empresa, porque 

contribuem no sentido de aprimorar os procedimentos no trabalho, bem como auxiliar nas 

atividades desempenhadas pelos funcionários. 

A socialização organizacional ocorre através de estratégias selecionadas pelos gestores, que 

propiciam o processo de adaptação do funcionário à empresa. Essas estratégias devem ser 

escolhidas de acordo com o objetivo a que se pretende.  

Para Robbins (2007), o processo de socialização é composto por três estágios. São eles: a) pré-

chegada, b) encontro e c) metamorfose. No estágio de pré-chegada, o indivíduo traz consigo 

anseios e experiências relacionado a sua moral, e independentemente da organização ele já 

possuía estas características, ou seja, seus princípios, seus valores, suas atitudes e suas 

expectativas. No estágio de encontro, o indivíduo irá confrontar possíveis discordâncias entre 
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suas expectativas e a realidade da organização. No caso de discrepâncias, o processo de 

socialização poderá servir também como forma de aproximar o indivíduo da empresa onde irá 

trabalhar. Isto ocorre porque o novo membro estará sendo apresentado às tarefas que irá 

executar.  

Existem duas possibilidades nesta situação: uma delas é a aproximação do indivíduo com a 

empresa (assimilação), por estar conhecendo seus processos. A outra diz respeito à afirmação 

do indivíduo em relação às discrepâncias, o que o fará saber que não se encaixa nos moldes da 

empresa (contraste). Por fim, o estágio de metamorfose será o momento no qual o novo 

funcionário irá promover as mudanças necessárias para se adequar à organização. Pode ser que 

ocorra, também, um ajuste da empresa ao novo membro. Além disso, caso o funcionário não se 

ajuste à empresa, pode ocorrer o desligamento. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Segundo Lopes (1990), a metodologia tem como objetivo esclarecer a unidade subjacente a 

uma multiplicidade de procedimentos científicos. Com intuito de nortear o seu pesquisador na 

trajetória mais adequada para um determinado tipo de investigação. Caracterizando-se por 

realizar uma descrição dos métodos, explicá-los e estudá-los. 

Em outros termos, trata da explicitação das opções, seleções e eliminações que 

incidem sobre todas as operações da investigação: na definição do problema de 

pesquisa, na formulação das hipóteses/questões, na teorização dos conceitos e na 

construção de dados (LOPES, 1990, p. 10). 

 

 Para atingir os objetivos desta pesquisa, foram registrados e escritos os caminhos e direções 

percorridas, bem como as orientações teóricas para a produção deste trabalho. 

Quadro 1 –Instrumentos de coleta 

Objetivos específicos Instrumentos de coleta de dados 

Caracterizar os aspectos principais da cultura 

organizacional da IES pesquisada. 

 

Análise documental e análise das entrevistas 

feitas com gestores. 

Identificar os processos adotados para 

socializar os aspectos da cultura 

organizacional identificados na IES. 

 

Análise qualitativa das entrevistas feitas com 

os gestores. 

Observação registrada pelo pesquisador 

Verificar a assimilação pelos diferentes níveis 

de funcionários dos aspectos da cultura 

organizacional, com ênfase nos valores 

organizacionais. 

 

Análise quantitativa dos questionários 

aplicados ao corpo administrativo da IES, via 

google.docs. 

Identificar os aspectos assimilados e não 

assimilados da cultura organizacional 

repassada pelo processo de socialização. 

 

Análise estatística dos questionários 

devolvidos pelos membros do corpo 

administrativo da IES. 

Sugerir procedimentos que constituam 

alternativas de socialização organizacional 

mais efetiva. 

Elaboração do produto técnico. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

3.1 Caracterização da Pesquisa 

Para conquistar os objetivos propostos, esta dissertação utiliza dois tipos de pesquisa - 

qualitativa e quantitativa e sua abordagem se caracteriza, pois, como quali-quantitativa. 

Segundo Richardson (1999), a pesquisa qualitativa é adequada para entender a natureza de um 

fenômeno social. Este tipo de pesquisa não se detém em numerar ou medir unidades ou 
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categorias homogêneas, mas sim entender um fenômeno social, estudando suas complexidades 

e subjetividade. 

De acordo Minayo (2000), a pesquisa qualitativa é o caminho do pensamento a ser seguido; é 

uma atividade das ciências sociais, que visa à construção da realidade; preocupa-se com um 

nível de satisfatório que não pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crenças, 

valores, significados e outros construtos próprios das relações que não podem ser reduzidos à 

operacionalização de variáveis.  

De acordo com Ludke e André (1986), a metodologia qualitativa preocupa-se com o 

entendimento da perspectiva dos sujeitos envolvidos. Desta forma, exige que o pesquisador 

utilize caminhos e instrumentos que lhe proporcionem uma compreensão ampla, fiel e minuciosa 

das relações humanas e de seu ambiente social, seja nas relações de trabalho, seja nas interações 

de trabalho, seja na convivência com outras pessoas. 

A discussão da pesquisa quantitativa versus qualitativa tem origem nas diferentes formas de 

perceber a realidade social. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem como 

preocupação fundamental o estudo e a análise do mundo empírico em seu ambiente natural, 

valorizando o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situação que está 

sendo estudada. Os dados envolvidos são obtidos descritivamente, dando ênfase aos processos, 

mais que os produtos, preocupando com a retratação da perspectiva dos sujeitos envolvidos. 

Para Richardson (1999), o método qualitativo difere do quantitativo à medida que não emprega 

um instrumental estatístico como base do processo de análise de um problema. 

Conforme os ensinamentos de Richardson (1989), a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo 

emprego da quantificação, tanto nas modalidades de coleta de informações, quanto no 

tratamento dessas através de técnicas estatísticas, desde as mais simples até as mais complexas. 

Este método possui como diferencial a intenção de garantir a precisão dos trabalhos realizados, 

tendo uma condução mais apurada, minimizando as chances de distorções dos resultados. 

A abordagem quantitativa quando não exclusiva, serve de fundamento ao 

conhecimento produzido pela pesquisa qualitativa. Para muitos autores a pesquisa 

quantitativa não deve ser oposta à pesquisa qualitativa, mas ambas devem 

sinergicamente convergir na complementaridade mútua, sem confinar os processos e 

questões metodológicas a limites que contribuam os métodos quantitativos 

exclusivamente ao positivismo ou os métodos qualitativos ao pensamento 

interpretativo, ou seja, a fenomenologia, a dialética e a hermenêutica. 

(MARTINELLI, 1994, p.34). 
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Levando em consideração as características dos contextos relacionados neste trabalho, tanto a  

socialização quanto a cultura organizacional, requerem para a sua análise, a utilização das 

abordagens qualitativa e quantitativa  para complementação das informações e resposta a 

indagações referentes ao problema de pesquisa. 

A presente pesquisa, quanto aos fins, classifica-se como descritiva. Segundo Vergara (2004), 

este tipo de pesquisa apresenta características de determinada população ou de determinado 

fenômeno, podendo também estabelecer correlações entre as variáveis e definir sua natureza. 

Para este tipo de pesquisa, realiza-se o registro dos fatos, tendo como finalidade a observação 

e análise dos fenômenos ou sistemas técnicos, assim como a frequência com que o fenômeno 

acontece ou como se estrutura e funciona um sistema, método, processo ou realidade 

operacional. 

A pesquisa descritiva é, portanto, aquela que se propõe obter dados que permitam construir 

informações e, por consequência, analisar o objeto pesquisado, mas não tem o compromisso 

de explicar os fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação. Este trabalho 

constitui, portanto, uma pesquisa descritiva, pois pretende analisar o fenômeno estudado, que 

é constituído pelo estudo do processo de socialização organizacional em uma instituição de 

ensino privada, que possui em sua trajetória mudanças que a posicionam como um dos grandes 

grupos educacionais do Brasil.  

Quanto aos meios, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso, que segundo Trivinõs 

(1987), é uma categoria de pesquisa cujo o objeto é analisado de forma mais completa. Busca-

se uma abordagem profunda quanto aos dados de pesquisa, de modo a assegurar a abrangência 

do estudo quanto aos fatos estudados. Como se trata de uma situação específica, o estudo de 

caso tem como objeto uma instituição de ensino superior particular, que possui as 

particularidades que regem a sua existência e determinam um modelo de gestão capaz de 

fomentar as constantes mudanças. Portanto, considera-se o estudo de caso adequado a este 

tipo de pesquisa, porque permite o exame detalhado do processo organizacional, 

especialmente do modelo de gestão. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é adequado 

quando se abordam eventos contemporâneos, em situações nas quais os comportamentos 

relevantes não podem ser manipulados, mas é possível fazerem-se observações diretas e 

entrevistas sistemáticas.  
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3.2 Unidade de Análise, População e Amostra da Pesquisa 

A unidade de análise da pesquisa é um Instituição de Ensino superior que será denominada 

Delta para garantir o sigilo da organização pesquisada.  A IES Delta está localizada em Belo 

Horizonte, no qual tem em Belo Horizonte e no interior do Estado de Minas Gerais, cerca de 

15 unidades, sendo que muitas delas foram incorporadas recentemente. Considerando-se esta 

realidade por ocasião da coleta de dados, decidiu-se considerar como unidades de pesquisa 

apenas as 7unidades situadas em Belo Horizonte, nas quais a acessibilidade do pesquisador 

facilitaria a coleta de dados e a possibilidade de observações in loco. 

Trata-se de uma IES tradicional, criada na década de 1960, e diante das transformações 

derivadas da orientação do MEC a partir da segunda metade da década de 1990, ela representa 

bem o universo de IES da rede particular, por apresentar as características de mudanças 

constantes e um crescimento exponencial nos últimos dez anos. 

A população estudada é constituída pelos gestores e por membros do corpo administrativo da 

IES, portanto um total de cinco gestores e um conjunto de aproximadamente 18% dos 

profissionais que compõem o corpo administrativo. Os gestores que constituíram a amostra de 

pesquisa são: quatro diretores das unidades centrais de Belo Horizonte, um representante da 

reitoria da IES estudada. Logo, um total de 5 gestores, aos quais foi aplicada a entrevista 

semiestruturada. 

Para a parte quantitativa da pesquisa, foram considerados elementos da amostra funcionários 

administrativos das sete unidades da IES situadas em Belo Horizonte, os quais receberam o 

questionário a ser respondido. No prazo estabelecido, foram enviados 200 questionários, 

respondidos e considerados preenchidos corretamente foram154, número que é superior ao da 

amostra definida estatisticamente, uma vez que o número de funcionários dessas unidades 

totaliza 900 funcionários administrativos. 

3.3 Instrumentos de Coleta de Dados 

Os instrumentos de coleta de dados utilizados neste trabalho são: os documentos fornecidos 

pela IES, a fala dos gestores entrevistados e os questionários encaminhados aos funcionários.  
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Os documentos relacionados ao histórico foram buscados nos órgãos administrativos da IES 

Delta e submetidos à análise realizada pelo pesquisador, que acresceu informações adicionais, 

uma vez que é funcionário da instituição. 

As entrevistas tiveram um roteiro que tinha questões destinadas a atenderem aos objetivos 

específicos e foram aplicadas no local de trabalho dos gestores, conforme agendamento feito 

com os mesmos. Essas entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas à análise de 

conteúdo, conforme princípios definidos por Bardin (2011). 

Likert e Likert (1976, p. 22), afirma que o instrumento de medida proposto por ele pretende 

“verificar o nível de concordância do sujeito com uma série de afirmações que expressem algo 

favorável ou desfavorável em relação a um objeto psicológico. 

Os questionários foram encaminhados por via eletrônica (google.docs) e solicitou-se que 

fossem devolvidos no prazo de 15 dias. A devolução se deu no prazo definido e foi verificado 

se esses questionários estavam respondidos por completo, sendo, nesse caso, encaminhados 

para avaliação estatística. 

3.4 Técnicas de Interpretação de Resultados 

Como esta pesquisa tem uma parte qualitativa e outra quantitativa, as técnicas de interpretação 

de resultados são as seguintes: análise de conteúdo dos documentos e das entrevistas realizadas 

e análise estatística dos questionários encaminhados aos funcionários.  

A análise de documentos tem como intuito agrupar as informações quanto à história da IES e 

aos aspectos de sua cultura. As observações acrescidas pelo pesquisador complementam as 

informações derivadas da análise documental. 

As entrevistas realizadas com os gestores foram submetidas à análise qualitativa de conteúdo, 

técnica que, segundo a perspectiva de Bardin (2011), é um conjunto de técnicas de análise de 

comunicação visando obter, por procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do 

conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam a interferência de 

conhecimentos relativos às condições de produção/recepção de mensagens. Que são as 

seguintes: pré-análise, análise propriamente dita do material disponível e inferências feitas. 

Dessa maneira, ao iniciar o trabalho de análise de conteúdo foi feita uma leitura do material 

com o objetivo de destacar os aspectos relevantes e pertinentes ao estudo. Em seguida, foi feita 
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uma compatibilização entre o que foi mencionado e o roteiro de entrevista elaborado pelo autor 

e desse modo foram definidas as categorias de análise que foram as seguintes:  

Categoria 1: Concepção de missão, visão e valores da IES segundo os gestores. 

Categoria 2: Aspectos diferenciais da cultura da instituição segundo a percepção dos gestores 

entrevistados. 

Categoria 3: Maneira de elaboração das diretrizes e dos aspectos culturais. 

Categoria 4: Forma de transmissão das diretrizes e da cultura aos funcionários. 

Categoria 5: Avaliação da influência dos processos de mudança da estrutura organizacional 

segundo os gestores. 

Uma vez submetidas à análise de conteúdo, essas entrevistas forneceram indicadores das 

características culturais da instituição pesquisada, bem como da forma de definição e 

transmissão dessas características, bem como dos principais desafios vivenciados pelos 

gestores face ao processo de mudança das estruturas organizacionais da IES Delta. Para 

verificação das perguntas pode se utilizar o apêndice desse trabalho que contém o roteiro das 

entrevistas feitas com os gestores. 

Os questionários aplicados aos membros do corpo administrativo visaram verificar como está 

sendo feita a assimilação da cultura pelo processo de socialização organizacional. Esses 

questionários foram submetidos à análise estatística, com ênfase em agrupamentos das 

informações relativas à identidade dos sujeitos respondentes. 

No caso da pesquisa quantitativa, após a coleta de dados, e a partir de amostras com um número 

significativo de respondentes, foram realizados testes e análises estatísticas com o intuito de se 

responder os problemas de pesquisa e atingir os objetivos propostos Gil (2008). O levantamento 

tipo Survey permitiu a mensuração dos aspectos ligados a identidade dos respondentes. 

Para Sampaio (2002), as situações que conduzem à comparação de valores médios precisam 

considerar sempre dois aspectos essenciais para a escolha do teste adequado:  O primeiro deles 

refere-se à caracterização da resposta a ser medida (variável alvo) quanto a sua natureza 

(qualitativa ou quantitativa), a sua distribuição (normal ou não), a sua continuidade (contínua 

ou discreta) e a sua instabilidade (muito ou pouco instável). O segundo aspecto a ser 

considerado é que, após a utilização de um teste de comparação de médias, existem dois tipos 

de erro reconhecidos pela teoria estatística: o erro tipo I (atribuir uma significância quando ela 
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realmente não existir) e o erro tipo II (atribuir uma equivalência quando realmente houver uma 

diferença significativa). 

Para análise estatística dos questionários utilizados nesta pesquisa foram utilizados os seguintes 

testes; Teste F, Teste T de Student Comparação Múltipla de Tukey. 

Os testes de comparação múltipla procuram atender aos interesses da experimentação moderna 

que utiliza um número maior de grupos investigados devidos às limitações amostral e de infra-

estrutura, este número varia entre 3 e 6 na grande maioria dos ensaios, exceto nas competições 

de variedades em agricultura e em geral em esquemas fatoriais 

Em 1924, Fisher apresentou a fundamentação básica que permitiu a posterior formulação do 

teste F por Snedecor. Estruturado para avaliar a variação média de uma determinada fonte em 

relação à variação individual, ou seja: F = Variância da fonte testada/ Variância do resíduo O 

valor assim calculado de F deve ser comparado àquele tabelado segundo os graus de liberdade 

da fonte testada e do resíduo, respectivamente nas colunas e linhas daquela tabela. Quando a 

fonte sendo testada não for uma interação e se redigir a apenas um grau de liberdade, o teste F 

é adequadamente aplicado ao teste t de Student (t2 = F). 

O Teste t de Student embora os estudos iniciais da distribuição de t fossem encetados por Gosset 

em 1908, o domínio, aplicação e divulgação deste teste deveram-se novamente a Fisher em 

1926, (SAMPAIO, 2002). Duas médias A e B obtidas de grupos experimentais com rA e rB 

observações respectivamente podem ser comparadas pela relação. 

  



55 
 

4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS 

A análise de resultados aborda os seguintes tópicos: caracterização da IES pesquisada segundo 

a análise documental e observação; análise qualitativa das entrevistas realizadas, análise 

quantitativa dos questionários. 

4.1 Caracterização da IES Estudada 

A instituição estudada, denominada Delta, teve origem numa organização privada, criada em 

outubro de 1961 por um empresário do sul do Brasil, com a finalidade de aprimorar 

profissionais em assessoria, pesquisa e treinamento. Em 1970, transformou-se em Faculdade 

de Ciências Administrativas, passando a oferecer o Curso de Administração de Empresas e em 

1974, teve o reconhecimento por meio do Decreto Federal nº. 74.455/74, e como Faculdade de 

Ciências Gerenciais, passou a desenvolver estudos, pesquisa e ensino de Administração, a nível 

de graduação e pós-graduação.  

A expansão desta IES se deu em espaços físicos cada vez maiores e mais numerosos e a 

ampliação do número de alunos ocorreu ao longo dos quarenta anos seguintes. No final da 

década de 1990, com base nas orientações definidas pelo Ministério da Educação, a instituição 

se reorganizou e passou a constituir um Centro Universitário. 

No ano de 2003, este a IES Delta foi adquirida por uma organização educacional e incorporado 

ao grupo mantido por esta organização, cuja entidade mantenedora tem sede no estado de São 

Paulo. Em 2006, este grupo gestor adquiriu outras instituições de ensino superior eincorporou-

as a uma rede de escolas de Minas Gerais e São Paulo. A partir de 2013, o grupo abriu capital, 

o que determinou nova estruturação administrativa das escolas. À época da realização desta 

pesquisa, a IES Delta constituia uma instituição de ensino superior localizada no estado de 

Minas Gerais, Brasil,que possui cursos superiores nas áreas de bacharelado, licenciatura, 

tecnologia e pós-graduação lato e stricto sensu. Conta com 15 unidades, localizadas nas cidades 

de Belo Horizonte, Contagem, Betim, Sete Lagoas, Divinópolis e Bom Despacho e tem também 

um centro tecnológico, que oferece cursos tecnológicos. 

De acordo com Singar e Ramsden (1972), as políticas organizacionais constituem, um 

estabelecimento de princípios para a conduta das empresas, e reúnem um grupo de ações no 

qual certas práticas são trabalhadas em conjunto, de maneira construtiva, para atingir 

https://pt.wikipedia.org/wiki/Institui%C3%A7%C3%A3o_de_ensino_superior
https://pt.wikipedia.org/wiki/Minas_Gerais
https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
https://pt.wikipedia.org/wiki/Belo_Horizonte
https://pt.wikipedia.org/wiki/Contagem
https://pt.wikipedia.org/wiki/Betim
https://pt.wikipedia.org/wiki/Sete_Lagoas
https://pt.wikipedia.org/wiki/Divin%C3%B3polis
https://pt.wikipedia.org/wiki/Bom_Despacho
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determinados objetivos. Outra afirmação importante dos autores é que essas informações 

devem estar contidas num documento claro, de fácil acesso pelos membros da organização. 

As políticas da IES Delta são claramente definidas numa Carta de Valores, que também está 

disponível no Plano de Desenvolvimento Institucional, com cinco princípios fundamentais que 

norteiam além da sua missão e visão todas as decisões da Instituição. Os valores se 

transformaram em significativos direcionamentos para a instituição, que tem como princípios 

básicos envolver e afirmar à realização de um sonho conduzido pela missão, que é transformar 

o país pela educação, formando profissionais para o mercado de trabalho, pautados pelo 

comportamento ético e postura cidadã, por meio da excelência acadêmica e administrativa e a 

adoção de modernas práticas de ensino. A Carta expõe as reais intenções da IES em se tornar 

um ambiente transparente e íntegro, com base no compromisso de todos em fazer sempre o 

melhor e buscar o trabalho em equipe, perseguindo o novo, o ousado e o criativo. Analisando 

os documentos disponibilizados, verifica-se que a definição da missão, da visão e dos valores 

institucionais são os seguintes: 

A missão foi definida como “responsabilidade de prover, com competência e paixão, ensino de 

qualidade, em um ambiente a que todos queiram pertencer, inspirando nossos alunos a 

concretizarem seus sonhos e potencialidades como indivíduos, profissionais e agentes de 

transformação da sociedade”. 

A visão da IES Delta foi expressa na seguinte frase: “Transformar o país pela educação, sendo 

valorizada pela busca constante de elevados indicadores acadêmicos e pelo rigor na formação 

profissional e humanista de nossos alunos, compromissada com a inovação, desenvolvimento 

sustentável e acolhimento às pessoas”. 

Os valores: 

Cooperação: cooperar é trabalhar junto em uma saudável relação de interdependência, em prol 

de objetivos comuns e benefícios mútuos. A cooperação fortalece o espírito de equipe, de 

solidariedade, além de instigar nossa capacidade de compartilhar informações, conhecimentos 

e vivências. 

Transparência: é a prática responsável e de mão dupla da verdade e da integridade, que implica 

na coerência entre o que se pensa e o que se faz, considerando os pontos de vista dos outros. 
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Respeito: é ter consciência de nossos direitos e obrigações, assim como do outro, 

compreendendo e aceitando as diferenças individuais e fazendo valer as nossas considerações 

pelos valores humanos. 

Comprometimento: é enxergar, além dos interesses pessoais, os interesses dos outros e da 

instituição assumindo o compromisso com a construção de um mundo melhor. 

Inovação: é fazer diferente. É desenvolver a capacidade de imaginar o que não existe. É 

questionar a rotina e os hábitos. É aprender a conviver com o desconhecido, o diferente, o 

surpreendente e o novo. É transformar o sonho em realidade. 

4.2 Análise Qualitativa do Conteúdo das Entrevistas 

Uma vez lidas as entrevistas, seu conteúdo foi analisado conforme as categorias definidas com 

base no roteiro pré-definido e no corpus do conteúdo obtido. A fim de se preservar a identidade 

dos gestores, que são os sujeitos de pesquisa, eles são designados como Sujeito 1 (S1), Sujeito 

2 (S2), Sujeito 3 (S3), Sujeito 4 (S4) e Sujeito 5 (S5). São 4 homens e uma mulher; todos têm 

curso superior e ocupam cargos de liderança na organização estudada. 

Categoria 1: Concepção de missão, visão e valores da IES segundo os gestores  

Essa categoria busca entender a percepção dos gestores quanto a missão, visão e valores da IES 

Delta. 

“A missão da IES é audaciosa né: transformar o país pela educação então alguns anos 

assim a gente imaginava realmente assim quase que romântica  e tudo mais só que 

hoje com os anos se passaram a gente consegue ver fatos concretos que tangibiliza 

isso então a partir do momento que você coloca um profissional capacitado 

tecnicamente mais com uma postura humanista e disposto a ter esta formação 

completa enquanto cidadão, enquanto profissional, enquanto indivíduo, ele começa 

alterar a sua família a empresa onde trabalha e a partir daí começa o Efeito Dominó e 

gera a transformação do país”. (S1) 

“Eu acho que a visão é audaciosa, porque a gente tem a pretensão de transformar o 

país pela educação, uma coisa primeira é que transformaram o país a gente tem que 

está em todas as regiões do país é uma premissa e essa transformação pela educação 

também é um trabalho difícil de ser feito né, mas eu gosto de divisões mais 

audaciosas”. (S2) 

“Bom a missão e a visão foram feitas juntas, construídas em conjunto é claríssimo 

para mim, talvez essa seja a empresa onde eu trabalhei que a visão e missão estejam 

mais claras, e acho que a clareza dela está diretamente ligada a um propósito nosso, 

assim tem sintonia com o que se propõe a fazer, ela não é nem mais e nem menos que 

a gente se propõe. O dia a dia torna a missão e a visão mais claras, então existe uma 

coerência com as atitudes, nós agimos de acordo com o que falamos”. (S4) 

Analisando a fala dos três entrevistados, verifica-se que existe uma tendência a tratar os dois 

termos - missão e visão - como sinônimos, embora teoricamente exista uma diferenciação entre 



58 
 

eles, como se observa na citação de Oliveira (2010) e de Chiavenato e Sapiro (2010), citados 

no referencial teórico. Enquanto a missão se refere ao que define a empresa na atualidade, a 

visão aponta a visão de futuro e, portanto, às expectativas que se tem sobre o que a organização 

virá a ser. 

Categoria 2: Aspectos diferenciais da cultura da instituição segundo a percepção dos gestores 

entrevistados.  

A categoria 2 demonstra aspectos sinalizados pelos gestores na IES Delta. 

“Eu acho que na IES Delta a preocupação com a qualidade é muito grande e a 

preocupação com crescimento é harmonioso, não é crescimento vegetativo, não o 

crescimento de modismo está na época das engenharias, agora, na época da 

comunicação, agora está na época da enfermagem, agora está na época da 

administração agora está na época do direito, agora está na época dos tecnológicos. A 

IES Delta está sempre pensando de uma maneira harmoniosa e investindo naquilo que 

está sendo maior demandado, na sociedade, mas sem descuidar daquilo que foi onda 

no passado recente”. (S3) 

“A cultura organizacional eu acho que é o cuidado com as pessoas, a gente se 

preocupa muito com as pessoas, não que a gente consegue fazer esse tempo todo da 

melhor forma, ás vezes a gente erra né, ás vezes a gente comete uma injustiça, 

entretanto existe uma via de regra da instituição que cuida das pessoas com muito 

zelo, que se preocupa com as pessoas, eu já trabalhei em outras organizações e em 

nenhuma dessas organizações onde existe essa preocupação. A gente se preocupa 

tanto, que a gente vai no nível da emoção, a gente sofre a gente chora, a gente se 

emociona, o tempo todo com as pessoas a gente reconhece o tempo todo em fim, é só 

de responder essa pergunta já fico assim um pouco emocionado, quando eu penso na 

minha trajetória aqui dentro, lembro quantas vezes eu fui cuidado por inúmeros 

pessoas, em diferentes momentos da minha vida, eu acho que isso talvez seja a 

principal característica da nossa cultura”. (S4) 

“A mais marcante cooperação, todo mundo é muito engajado e como a IES Delta é 

muito inquieta cada hora tem um projeto novo, ideia nova, uma meta nova as pessoas 

se unem muito em torno destes objetivos e acho que por isso que a gente consegue, 

claro os outros são importantes também né, sem transparência, sem respeito isto não 

acontece, sem comprometimento assim essa cara meio de família, todo mundo gosta 

muito de trabalhar aqui eu acho que é por esse sentido de colaboração que a gente 

tem”. (S5) 

É oportuno realçar o que foi mencionado, no referencial teórico, por Schein (1982, p.12), 

segundo o qual a cultura de uma organização é a coordenação planejada das atividades de uma 

série de pessoas para a consecução de algum propósito ou objetivo comum, explícito, através 

da divisão do trabalho, em função e através de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade. 

Percebe-se pelas considerações dos entrevistados S3, S4 e S5, que todos avivam a importância 

da cultura da Instituição de Ensino Superior, mostrando a evolução desta cultura para 

acompanhar o desenvolvimento. Os gestores entrevistados observam que mesmo diante das 

mudanças que vêem se processando no mundo do trabalho, a instituição vem se atualizando, 
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incorporando novas formações, novos elementos que a colocam sintonizada com o momento 

atual. 

Além disso, o realce à cooperação, ao engajamento dos funcionários é apresentado pelos 

entrevistados, traduzindo-se no comprometimento com o trabalho. Também é enfatizada a 

transparência cultivada na IES. 

Categoria 3: Maneira de elaboração das diretrizes e dos aspectos culturais  

Analisando a história da instituição, verifica-se que tão logo a mesma foi adquirida, houve um 

esforço no sentido de se definir a missão, a visão e os valores, para o qual foram reunidos tanto 

os adquirentes quanto os membros do corpo dirigente. A proximidade com os gestores do nível 

estratégico tem garantido a continuidade das diretrizes elaboradas e dos aspectos culturais, 

como mostram as falas dos entrevistados. 

“Acho que no dia a dia, a gente sempre que tem uma reunião com a reitoria, ou com 

os presidentes ou vice-presidentes, eles sempre colocam no discurso deles,fica muito 

claro isso a questão da missão e da visão. Eles gostam muito de externar isso ne, então 

para mim foi de forma natural, assim eu não tive, ninguém me mandou um documento 

sobre isso, não tive um treinamento sobre isso mais é uma coisa que chegou 

naturalmente”. (S2) 

“Os meninos (que a gente fala na intimidade) compraram a IES em 2003; ela já existia 

há uns 40 anos e era aquela escola de administração e alguns cursos etc.  Em 2004 

eles chamaram o Senhor X para ser reitor... foi definida nova estrutura em 2004 e não 

em 2003, no momento da aquisição”. (S3) 

“Com relação aos docentes todas as reuniões de início de semestre, a gente tem um 

evento que é o simpósio dos professores sempre começa com a apresentação da nossa 

visão, missão e nossos valores e com o corpo administrativo uma vez por semestre a 

em uma parada que também começa com a revisitação da missão da visão e dos 

valores”. (S5) 

É natural, para os entrevistados a proximidade com a alta direção. Este aspecto se mostrou 

evidente nos relatos, havendo uma identificação dos elementos constituintes de uma 

representatividade, o que auxilia na elaboração de diretrizes culturais do negócio. Ao revisitar 

o referencial teórico é enaltecida por Morgan (1996), a afirmação de que a cultura 

organizacional não é algo imposto sobre uma situação social, mas ao contrário, ela se 

desenvolve durante o curso da interação social. Para o autor, a organização é em si mesma um 

fenômeno cultural que varia de acordo com o estágio de desenvolvimento da sociedade. 

Deve ser registrada a maneira familiar pela qual o gestor S3 se refere aos compradores e atuais 

administradores principais da IES: "Os meninos", pois são bem jovens e se mantêm, como foi 

exposto, em contato com os gestores que atuam em Belo Horizonte. 



60 
 

As falas dos gestores evidenciam que a socialização organizacional a nível dos dirigentes de 

nível estratégico se dá de maneira informal, em reuniões e conversas nas quais são realçados os 

objetivos e os valores institucionais. 

Categoria 4: Forma de transmissão das diretrizes e da cultura aos funcionários  

Uma vez definidas a missão e a visão de uma organização e identificados os valores que 

presidirão as atividades cotidianas, deve ser feita a socialização desses elementos. Geralmente, 

o processo é constituído em etapas, de modo que inicialmente se repassa e se confirmam os 

elementos que marcam a cultura organizacional com os gestores de nível mais alto, 

posteriormente aos gestores intermediários e, finalmente, aos funcionários da organização. Para 

que a organização mantenha sua identidade, é de fundamental importância que todos tenham 

claro os três aspectos mencionados. 

Segundo a definição de Van Maanen (1996), a socialização organizacional é o processo 

mediante o qual a pessoa aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe 

permitam participar como membro da organização de um processo contínuo durante sua 

carreira  

“Eu acho que nesse treinamento de boas-vindas, provável eu acho que é aí que ele 

acontece e tem a parada, mais assim a gente não fala de missão visão e valores 

formalmente, sempre alguém falando sobre transformar o pais pela educação, da 

qualidade acadêmica, do querer pertencer a essa comunidade, mais nada formal”. (S2) 

“Eu acho que eu poderia te dizer com firmeza que eles sabem quais são os valores, 

então para quase todo muito que perguntar ele pode esquecer um outro, mas ele vai 

dizer a Inovação transparência e comprometimento respeito ele vai saber. Eu não sei 

se todos têm clareza do que cada um desses, o que significa, porque existe. O grau de 

subjetividade é muito grande, o que é transparência para mim pode ser diferente para 

você, o que é respeito para mim pode ser diferente de respeito para você, pode por 

exemplo ter uma crença religiosa que é e que você acha que é respeito é uma coisa, 

eu posso ter outra crença religiosa ou nenhuma crença religiosa e achar que respeito 

é uma segunda coisa. Então, assim, clareza de quais são a grande maioria tem clareza 

do que significa cada um desses valores, não necessariamente e isso difere de pessoa 

para pessoa, por isso que eu acho legal quando a gente tem esse projeto”. (S4) 

“Além do simpósio dos professores e da parada dos colaboradores o treinamento dos 

professores e novatos que eu ministro, a gente fala disso e no corpo administrativo 

tem sempre o treinamento de boas-vindas de socialização organizacional que além de 

discutir aspectos gerais da organização isso também é trabalhado com os 

ingressantes”. (S5) 

Os relatos dos entrevistados S2, S4 e S5 destacam a preocupação dos dirigentes no 

posicionamento e diretrizes da IES Delta, mesmo em momentos distintos é possível encontrar 

pessoas com comportamentos pré-moldados.  
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Revisitando o referencial teórico, verifica-se que Mendes e Tamayo (2001) afirmam que os 

valores organizacionais assumem papéis tanto para atender aos objetivos organizacionais, 

quanto às necessidades dos indivíduos. Os valores organizacionais podem passar mensagens e 

comportamentos convenientes, levando à naturalização do conteúdo e ao repasse espontâneo 

para os demais membros conforme evidenciados. Assim, mesmo tendo motivações diferentes, 

como as citadas pelo Sujeito 4, as pessoas devem ser capazes de adotar numa organização os 

mesmos princípios, como é o caso do respeito, que foi a categoria mencionada. 

Categoria 5: Avaliação da influência dos processos de mudança da estrutura organizacional 

segundo os gestores  

O histórico do ensino superior no Brasil apontou que mudanças relevantes se operaram a partir 

da segunda metade da década de 1990, no Brasil. Essas mudanças vieram dar resposta ao 

acelerado processo de desenvolvimento do país em função do processo de globalização da 

economia e do grande impulso para a busca de qualificação dos trabalhadores, segundo Brunner 

(1995). 

Verificou-se, ainda, que a expansão das instituições de ensino superior da rede privada foi 

determinante de uma significativa competição entre elas, que tiveram de se adequar para 

oferecerem ensino de qualidade e atraírem os estudantes. Para alcançarem tal objetivo, as IES 

brasileiras têm criado modelos de estrutura organizacional inovadores, combinando educação 

presencial com educação à distância, adotando um sistema de trocas entre suas unidades e 

recorrendo à internacionalização do ensino. Tais inovações exigem dos gestores uma atuação 

proativa, iniciativa diante dos desafios, atualização constante. As falas de alguns deles deixam 

claro este processo. 

“Assim eu acho que o nosso objetivo é crescer com qualidade. Nos últimos anos, o 

mercado permitiu até com a questão do FIES e tudo mais nós começamos a crescer 

indo para o interior apostando no EAD, o grupo X adquiriu como eu já disse outras 

unidades. Obviamente que quando você cresce, você ganha eficiência então não faz 

sentido, por exemplo você ter um software acadêmico para uma instituição e depois a 

outra instituição do grupo ter outro software; então este é um dos benefícios do 

crescimento você começa a pegar o que tem de melhor em cada IE’s e aplicar isso 

para todas. Então, se você observar as instituições que foram adquiridas no grupo X 

todos tem um DNA, todas têm uma história, um comprometimento com a qualidade 

de ensino e está identidade é preservada aqui em Belo Horizonte; a IES Delta tem a 

sua identidade preservada; isso é muito importante agora. Por outro lado, aquilo que 

você pode ganhar em eficiência e você vai reduzir custos e nós somos uma instituição 

com fins lucrativos”. (S1) 

Apesar da disposição de se atualizar e garantir qualidade do ensino para competir no mercado, 

as instituições de ensino brasileiras foram surpreendidas a partir de 2015 com dificuldades para 
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o financiamento da educação, chegando a ser suprimida uma grande porcentagem do FIES. Este 

fato representou um novo desafio para os gestores e obrigou-os a se organizarem para 

garantirem o funcionamento dos cursos e a sobrevivência institucional. 

“Um exemplo ótimo: quem não muda morre; se eu ficar vivendo o hoje sem me 

preocupar em mudar o meu corpo, se eu viver hoje sem me preocupar em mudar os 

meus atos, se eu começar a me isolar do mundo, se eu não mudar esta dinâmica, 

também isso não pode ser. Se você botar uma camisa de manhã, daqui a pouco troca; 

ai de noite troca e tal, a nossa administração se você reparar segue o mesmo ritmo. 

Depois de um certo tempo houve uma grande mudança. Como diretor durante cinco 

anos, eu vi que ao final dos cinco anos os cinco coordenadores que eu ali encontrei, 

tinham sido mudados naturalmente”. (S3) 

“Eu acho que as pessoas também entendem que o momento econômico que a gente 

está vivendo, de retroação, se a gente tem menos alunos infelizmente a gente vai ter 

redução do número de funcionários. Em um cenário de crescimento o jogo vira, 

aumenta o número de alunos aí aumenta a necessidade de funcionários, isso traz 

algumas dificuldades sim, principalmente no caso de novas unidades, que tem que 

começar do zero, em um lugar que  a marca talvez ainda não seja conhecida, formar 

novas pessoas, na cultura levar toda uma lógica de uma operação, muito complexa 

para aquele lugar, mas faz parte do negócio não está no posicionamento da instituição 

ser uma escola de nicho por exemplo, uma escola pequena focada em um determinado 

segmento, a IES Delta é uma instituição grande então instituição grande tem que ir se 

maliciando, aí de leituras do mercado para entender, que caminhos ela tem que 

tomar”. (S5) 

A abordagem feita pelos entrevistados S1 e S3, norteia os processos de mudança realizados na 

IES Delta como aspectos normais e necessários.  

Van Maanen e Schein (1979), estabelecem algumas premissas sobre o funcionamento das 

organizações e as alterações requeridas dos indivíduos. A primeira delas leva em conta que os 

indivíduos vivem em transição nas organizações e isto lhes proporciona uma situação produtora 

de ansiedade e, para reduzi-la eles são levados a adotar novas formas de proceder, adotando 

novos papéis, que serão assumidos rapidamente. Uma segunda premissa leva em conta que 

qualquer pessoa, atravessando uma nova região organizacional, é contagiada pelos 

comportamentos de seus pares e de seus superiores e isto a orienta para o aprendizado de um 

novo papel. A terceira premissa considera que a estabilidade e a produtividade de qualquer 

organização dependem, em grande parte, do modo como os novatos venham a desempenhar 

suas tarefas. Finalmente, os autores consideram que o modo como os indivíduos se ajustam às 

novas circunstâncias é bastante similar, apesar de que existe grande variação no conteúdo 

particular e no tipo de ajustamento obtido ou não.   

Desse modo, com base nas observações feitas por esses autores, tem-se uma descrição do que 

vem ocorrendo na IES objeto desta pesquisa, onde um movimento constante de reorganização 

e adoção de novas estruturas administrativas tem sido adotado. 
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4.3 Análise Quantitativa dos Questionários 

A análise quantitativa dos resultados desta pesquisa se refere à análise estatísticas dos 

questionários aplicados aos colaboradores administrativos da IES Delta.  A amostra coletada 

foi composta por 154 respondentes sendo 91 deles (59%) do gênero feminino e 63 (41%) do 

gênero masculino.  

No tocante à idade, a maior concentração dos pesquisados está abaixo de 27 anos, representando 

47% da amostra, assim como grande parte desses respondentes são solteiros (68%). Entre os 

cargos ocupados na empresa, o Assistente Administrativo é que reúne maior número de sujeitos, 

com 26%. Em seguida, o Líder Administrativo ou Assistente de Supervisão com 25% e o 

terceiro o Auxiliar Administrativo com 22%. Dos entrevistados, 50% têm o curso superior 

incompleto e 18,2% o superior completo.  

Analisando o tempo de serviço na IES, cerca de 48% dos pesquisados possuem até três anos de 

empresa, o que indica que houve um número significativo de respostas daqueles que atuam na 

empresa há mais de 3 anos. A seguir apresenta-se uma síntese desta caracterização. 

Em uma segunda análise, foi construído uma planilha que avalia os itens 6, 7, 8 e 9 em relação 

aos diferentes grupos dentro da empresa. Tais dados podem ser acessados por intermédio do 

anexo no apêndice dessa dissertação, foram utilizadas as variáveis Sexo, Faixa Etária, Campus, 

Cargo, Formação Acadêmica e Tempo de Empresa. A tabela 1 contém as quantidades de 

funcionários em cada grupo, a média, o desvio-padrão, a estatística de teste, o valor-p do teste. 

Somente para a variável Sexo foi utilizado o teste t-student para duas amostras independentes 

e para as demais foi utilizado o teste F, pois possuem três grupos ou mais para ser comparado.  

O teste F também é conhecido com ANOVA e para complementá-lo é utilizado a Comparação 

Múltipla de Tukey para mostrar quais grupos são diferentes entre si, para cada variável em 

questão Triola(1999). 

Dos quatro itens avaliados, apenas o item 7 apresentou diferença estatística na variável Sexo. 

O gênero masculino apresentou média superior (4,56) ao do feminino (4,27) na avaliação do 

relacionamento com a liderança, com valor-p 0,025, abaixo do valor de 5% de significância. 

Apesar de não haver diferença significativa nos itens 6, 8 e 9, o gênero masculino apresentou 

valores médios superiores ao do gênero feminino. 
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No item 6, sobre o grau das orientações dos treinamentos da instituição, apresentou diferença 

significativa as variáveis Faixa Etária, Campus, Cargo e Formação Acadêmica. Na avaliação 

dos diferentes grupos de idade, os jovens com idade entre 27 e 36 anos avaliaram o item 6 com 

média de 3,96, sendo a menor entre todas as faixas etárias. Em seguida vem os grupos com 

idade abaixo de 27 anos, entre 37 e 46 anos e por fim, com maior média, o grupo com idade de 

mais de 46 anos. 

 Na comparação múltipla de Tukey, o grupo com idade de mais 46 anos foi diferente de todos 

os outros, assim como os que possuem idade entre 27 e 36 anos. Os funcionários com idade 

entre 37 e 46 anos mais o grupo com idade abaixo de 27 anos não obtiveram médias com 

diferenças significativas. 

Na comparação das médias entre os campis da IES Delta, houve diferença significativa com 

valor-p iguala 0,030. Os funcionários da unidade I foram os que avaliaram com maior grau de 

orientação dos treinamentos da instituição e da unidade VII com menor média na avaliação. 

Contudo, ao realizar a comparação múltipla de Tukey, ao nível de 5% de significância, não foi 

encontrado diferenças entre os pares de grupo. Isso se deve ao teste ser realizado com um nível 

de significância menor que o estipulado de par em par entre as categorias da variável. Dessa 

forma o teste garante o nível geral de 95% de significância. 

A Tabela 3 evidencia os resultados referente a identidade dos pesquisados, e proporciona uma 

comparação rápida das diferenças socioeconômicas. 
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Tabela 3 –Agrupamento das identidades referente aos sujeitos 

Gênero Quantidade Percentual 

Feminino 91 59,1% 

Masculino 63 40,9% 

Faixa Etária     

Abaixo de 27 anos 71 47,0% 

Entre 27 e 36 anos 49 32,5% 

Entre 37 e 46 anos 18 11,9% 

Mais de 46 anos 13 8,6% 

Estado Civil     

Solteiro 104 67,5% 

Casado 44 28,6% 

Divorciado 4 2,6% 

Separado 1 0,6% 

Viúvo 1 0,6% 

Cargo na Empresa     

Analista (Junior, Pleno ou Sênior) 20 13,0% 

Assistente Administrativo 40 26,0% 

Auxiliar Administrativo 34 22,1% 

Auxiliar de manutenção 3 1,9% 

Auxiliar de serviços gerais 6 3,9% 

Estagiário 13 8,4% 

Líder Administrativo ou Assistente de supervisão 38 24,7% 

Escolaridade     

Ensino Fundamental Incompleto 4 2,6% 

Ensino Fundamental Completo 1 0,6% 

Ensino Médio Incompleto 4 2,6% 

Ensino Médio Completo 16 10,4% 

Superior Incompleto 77 50,0% 

Superior Completo 28 18,2% 

Pós-Graduação 24 15,6% 

Tempo de Empresa     

Até 3 anos 
74 48,1% 

De 3 a 6 anos 
44 28,6% 

De 6 a 9 anos 
20 13,0% 

De 9 a 11 anos 
7 4,5% 

Acima de 11 anos 
9 5,8% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O Gráfico 5 demonstra a predominância dos colaboradores são do sexo feminino, pontuado na 

pesquisa e evidenciado nos documentos pesquisados. 
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Gráfico 5 – Distribuição por gênero dos pesquisados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Pode ser dizer observando o Gráfico 6 que a IES Delta possui um corpo de funcionários 

administrativos jovens que em sua maioria estão abaixo dos 27 anos. 

Gráfico 6 – Faixa Etária dos Pesquisados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

No Gráfico 7 é confirmado a questão de uma população jovem e enaltece a questão do estado 

civil que predomina o solteiro. 
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Gráfico 7 – Estado Civil dos Pesquisados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Observa- se no Gráfico 8 que a IES Delta possui em sua estrutura de cargos uma concentração 

maior com os cargos de assistente e líderes administrativos, o que evidencia a divisão do 

segmento no que tange ao corpo administrativo. 

Gráfico 8 –Distribuição dos Cargos 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

No Gráfico 9 verifica-se a que existe uma tendência de que a maioria dos colaboradores da IES 

Delta estejam estudando, uma vez que é incentivado por parte da instituição de ensino as bolsas 

de estudo para funcionários, o que justifica o índice de 50% desses profissionais com superior 

incompleto. 
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Gráfico 9– Escolaridade dos Pesquisados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Quanto ao Gráfico 10 é possível inferir análises que vem de encontro com o que foi mencionado 

no referencial teórico desta dissertação, a importância do processo de socialização e a cultura 

organizacional, por exemplo pode se dizer que existe uma representatividade de 5,8% dos 

colaboradores que estão presentes na IES Desta desde sua aquisição e que tem passado por 

inúmeras mudanças desde então convivendo e se adaptando aos processos. Entretanto os 48,1% 

dos colaboradores pesquisados estão na IES Delta menos de 3 anos, o que intensifica a 

necessidade do processo de socialização. 

Gráfico 10 – Tempo de Trabalho Prestado na IES Delta 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Na pesquisa foi questionado aos entrevistados sobre a missão, visão e os valores da empresa. 

Foram dadas cinco opções para cada uma das questões e somente uma correspondia a resposta 

certa. Para a missão da empresa, 85% da amostra marcou a opção correta. Para a identificação 

da visão, cerca de 51% da amostra acertou a resposta correta ao item e no tocante aos valores 

da empresa, cerca de 90% acertou a resposta.  

Tabela 4 – Conhecimento da Missão, Visão e os Valores 

Missão Quantidade Percentual 

Acertou 131 85,1% 

Errou 23 14,9% 

Visão   

Acertou 78 50,6% 

Errou 76 49,4% 

Valores   

Acertou 139 90,3% 

Errou 15 9,7% 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

O percentual mais baixo se deve pela proximidade que existia entre duas opções, na qual a 

segunda mais marcada teve um percentual de 40%. Veja na Tabela 5, as alternativas dadas ao 

pesquisado. 
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Tabela 5 – Opção dada aos Respondentes 

OPÇÕES ALTERNATIVA 

CORRETA 

Transformar o país pela educação, sendo referência em 

práticas inovadoras de aprendizagem e gestão, respeito 

à pluralidade, valorização das pessoas e compromisso 

com o desenvolvimento sustentável. 

 

Transformar o país pela educação, sendo valorizada 

pela busca constante de elevados indicadores 

acadêmicos e pelo rigor na formação profissional e 

humanista de nossos alunos, compromissada com a 

inovação, desenvolvimento sustentável e acolhimento 

as suas pessoas. 

X 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

Na Tabela 6, é apresentada a periodicidade em que foram apresentadas a missão, visão e valores 

da empresa, segundo a resposta dos pesquisados. A divulgação semanal representou 40,3% da 

amostra; contudo 34,3% disse que foram apresentadas mensalmente. Para mudanças na 

estrutura da empresa, boa parte respondeu ser feita semanalmente (38,3%) ou mensalmente 

(35,1%). 

Tabela 6 – Periodicidade das apresentações da Missão, Visão e Valores 

Apresentação da Missão, Visão e Valores Quantidade Percentual 

Semanalmente 7 4,5% 

Mensalmente 53 34,4% 

Trimestralmente 18 11,7% 

Semestralmente 62 40,3% 

Anualmente 14 9,1% 

Mudanças na Estrutura     

Semanalmente 59 38,3% 

Mensalmente 54 35,1% 

Trimestralmente 7 4,5% 

Semestralmente 28 18,2% 

Anualmente 6 3,9% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

No Gráfico 11 é mostrado que existe uma confusão no que tange a temporalidade que são revista 

a missão, visão e os valores da IES Delta, porém fica claro que todos têm participam de alguma 

forma desses momentos de socialização. 
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Gráfico 11 – Periodicidade das Apresentações da Missão, Visão e Valores 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

O Gráfico 12 realça a informação anterior quanto a temporalidade mas realça que as mudanças 

constantes em sua maioria são avisadas semanalmente ou mensalmente. 

Gráfico 12 – Comunicados Quanto as Mudanças de Estruturas 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

Em uma das questões da pesquisa, pediu-se a avaliação dos pesquisados a respeito dos 

treinamentos, da liderança a que estão subordinados e dos seus pares. Foi disponibilizada uma 

escala de 1 a 5 para a sua avaliação, sendo o valor 1 para a pior avaliação e 5 para a melhor. 

Em treinamentos, 25,3% assinalaram a opção 5 e 56,5% deram a nota 4, totalizando 81,8% em 
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ambas opções. Para liderança a qual estão subordinados, 54,5% assinalaram a opção 5 e 33,1% 

a opção 4, totalizando o somatório dessas duas opções 87,6%. Na avaliação dos pares do 

pesquisado, 46,8% assinalaram o valor 5 e 43,5% o valor 4, somando 90,3%. Dessa forma, os 

melhor avaliados pelos respondentes são seus pares, em seguida seus líderes e por último os 

treinamentos, considerando as notas 4 e 5. Mas optando pela avaliação máxima, o mais bem 

avaliado é o Líder, conforme é mostrado na Tabela 7. 

Tabela 7–Avaliação dos treinamentos da IES Delta 

Avaliação Dos Treinamentos Frequência Percentual 

1 0 0,0% 

2 2 1,3% 

3 26 16,9% 

4 87 56,5% 

5 39 25,3% 

Avaliação da Liderança   

1 1 0,6% 

2 3 1,9% 

3 15 9,7% 

4 51 33,1% 

5 84 54,5% 

Avaliação dos Pares   

1 0 0,0% 

2 0 0,0% 

3 15 9,7% 

4 67 43,5% 

5 72 46,8% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

A Tabela 8, mostra a avaliação da identificação dos pesquisados com os valores da empresa, 

seguindo a mesma escala de 1 a 5, sendo 1 o mínimo e 5 o máximo. Apenas 17,5% deles 

assinalaram a nota máxima, 51,9% assinalaram o valor 4 e 26,6% o valor 3. Apenas seis 

respondentes marcaram a opção 1 ou 2, totalizando 3,9% da amostra. Assim, 69,4% deles 

assinalaram 4 ou 5 no que se refere a sua identificação com os valores da empresa. 
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Tabela 8 – Identificação com os valores da IES Delta 

Identificação com os valores da empresa Frequência Percentual 

1 2 1,3% 

2 4 2,6% 

3 41 26,6% 

4 80 51,9% 

5 27 17,5% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

No último item avaliado na pesquisa, o respondente selecionou uma sugestão para que os 

funcionários fossem ligados pelos mesmos valores da empresa. A maioria deles (53,9%) 

disseram que premiar os funcionários que se mostrem mais identificados com os valores da 

organização seria a melhor prática da empresa. A segunda opção mais assinalada, com 14,3%, 

foi dar mais treinamentos com mais frequência. Sendo assim observa-se que na  

Tabela 9, o percentual das sugestões não condiz com o processo de socialização abordado nesta 

pesquisa. 

Tabela 9 – Sugestões dos pesquisados sobre os treinamentos 

Sugestões dos Pesquisados Quantidade Percentual 

Dar treinamentos mais frequentes. 22 14,3% 

Premiar funcionários que se mostrem mais identificados 

com os valores da organização. 
83 53,9% 

Punir os funcionários que descumpram ou desrespeitem 

os valores organizacionais. 
15 9,7% 

Realizar avaliação após cada treinamento feito. 15 9,7% 

Realizar avaliações após um período de 2 meses do 

último treinamento. 
19 12,3% 

Total Geral 154 100,0% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Embora as primeiras universidades brasileiras tenham surgido ainda no século XIX, o modelo 

de instituições públicas, localizadas apenas nas grandes capitais do país persistiu até meados 

do século XX. A partir da década de 1980, devido à universalização do Ensino Fundamental e 

da ampliação da oferta do Ensino Médio, passou a existir uma demanda significativa de Ensino 

Superior. Assim, desde a publicação da lei no. 9394/96, que definia as diretrizes e bases da 

Educação brasileira, medidas tomadas pelo governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso 

mudaram o cenário da Educação.  

Graças a essas medidas definidas pelo Ministro da Educação, Paulo Renato de Souza, ampliou-

se a oportunidade à educação em todos os níveis, inclusive no ensino superior, tornando-se este 

nível de ensino acessível a pessoas provenientes de camadas econômica e socialmente menos 

favorecidas. Houve, então, uma remodelação do Ensino Superior, mediante revisão da proposta 

de ensino das universidades públicas, redução das exigências burocráticas para implantação de 

instituições de ensino superior na rede privada, formas de financiamento da educação superior 

e criação de formas especiais de acesso de pessoas antes impossibilitadas de cursar o ensino 

superior. 

A abertura de novas Instituições de Ensino Superior, a reorganização das existentes, que se 

tornaram centros universitários ou universidades privadas fizeram emergir um novo quadro, no 

qual essas instituições passaram a competir entre si pelos prováveis alunos, neste novo mercado 

emergente. Logo, a partir de meados da década de 1990, houve uma movimentação significativa 

do segmento educacional, fazendo com que as instituições existentes se preocupassem com 

medidas capazes de assegurar seu desenvolvimento e de garantir a procura e, posteriormente, a 

fidelização de alunos. Além disso, sugiram programas de incentivo para admissão e 

permanência de alunos nas IES (Instituições de Ensino Superior), públicas e foram liberados 

modelos de financiamento para que alunos pudessem estudar nas IES privadas. 

Para responderem positivamente a estas mudanças no cenário da educação, as instituições de 

ensino superior da rede privada tiveram de efetuar a modernização de sua estrutura e 

funcionamento. Nesse contexto, essas instituições passaram a lidar com a necessidade de 

repassar a todos os envolvidos - docentes, discentes e pessoal administrativo - a cultura 

organizacional, os valores que as caracterizam e sobretudo sua proposta atual (missão) e sua 

expectativa de realização (visão). Diante desta realidade, ganhou importância o processo de 
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socialização organizacional, mediante o qual a pessoa aprende valores, normas e 

comportamentos esperados, que lhe permitam participar como membro da organização de um 

processo contínuo durante sua carreira (VAN MAANEN,1996). 

Percebe-se atualmente, como menciona Fleury (1996), que a socialização é importante para a 

organização planejar ações políticas relacionadas à Administração de Recursos Humanos e para 

implantar processos de mudança, de forma que os trabalhadores tenham condições de se 

adaptarem à cultura organizacional.  

Este trabalho foi desenvolvido numa instituição de ensino superior que, para atender às 

exigências do mercado, tem vivido um processo de mudança estrutural e, por isto, vem 

investindo na socialização dos seus empregados. É oportuno realçar que a IES que constitui 

objeto desta pesquisa possui docentes e pessoal administrativo pertencentes aos quadros das 

unidades existentes antes da aquisição da mesma por uma rede de organizações educacionais, 

quanto com docentes e funcionários admitidos a partir dos anos 2000, quando foi adquirida por 

este grupo. 

Perante a esse cenário novo e oscilante da educação, está dissertação tem como objetivo central, 

analisar o processo de socialização organizacional em uma IES da rede privada, que tem 

experimentado mudanças em sua estrutura. 

Para alcançar este objetivo, foram definidos os seguintes objetivos específicos.  

¶ Caracterizar os aspectos principais da cultura organizacional da IES pesquisada. 

¶ Identificar os processos adotados para socializar os aspectos da cultura organizacional 

identificados na IES 

¶ Verificar a assimilação pelos diferentes níveis de funcionários dos aspectos da cultura 

organizacional, com ênfase nos valores organizacionais. 

¶ Identificar os aspectos assimilados e não assimilados da cultura organizacional 

repassada pelo processo de socialização. 

¶ Sugerir procedimentos que constituam alternativas de socialização organizacional mais 

efetiva 
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O trabalho foi desenvolvido mediante a realização de uma pesquisa quali-quantitativa, de 

caráter descritivo, que teve como sujeitos funcionários administrativos da IES, os quais 

receberam um questionário via google.docs e o responderam no prazo de quinze dias. 

Os dois primeiros objetivos específicos foram alcançados mediante pesquisa qualitativa, que 

permitiu, através da análise de documentos e dos depoimentos de gestores que atuaram na IES, 

definir seu histórico e contextualizar o momento vivido pela instituição por ocasião da coleta 

de dados. Além disso, foi possível caracterizar aspectos principais da cultura organizacional e 

identificar os recursos de socialização organizacional utilizados pela IES. 

Para melhor clareza e entendimento dos processos de socialização, as respostas foram 

analisadas a partir de cinco categorias:(1)  Concepção de missão, visão e valores da IES 

segundo os gestores, (2) Aspectos diferenciais da cultura da instituição segundo a percepção 

dos gestores entrevistados,(3)Maneira de elaboração das diretrizes e dos aspectos culturais, (4) 

Forma de transmissão das diretrizes e da cultura aos funcionários e (5) Avaliação da influência 

dos processos de mudança da estrutura organizacional segundo os gestores. 

É importante realçar que os gestores entrevistados se mostraram identificados com o projeto da 

instituição estudada e mencionaram com clareza sua missão e visão, embora confundam esses 

dois aspectos. Esses gestores admitem que a IES tem passado por uma sucessão de mudanças, 

o que representa um desafio para todos, devendo haver disciplina para que a missão seja 

efetivada e a pressão para o alcance da visão seja suportada. A maioria deles concorda que a 

missão e a visão expressas pela organização são audaciosas, uma vez que se fala do propósito 

no âmbito do Brasil, mas consideram que é possível tangibilizar os aspectos em resultados, se 

houver uma boa gestão proporcionada pelo grupo. As falas dos gestores evidenciaram uma 

preocupação com a inovação das diretrizes de trabalho desde a presidência até os níveis 

operacionais, com intuito de propiciar um diferencial em toda a cadeia de trabalho que envolve 

a IES, o que requer desenvolvimento constante dos colaboradores. 

Alguns gestores afirmam que tanto a missão como a visão devem ser revisitadas constantemente 

para que ocorra o acompanhamento da temporalidade imposta pelo mercado no que tange às 

frequentes transformações do cenário. Nesse sentido, realçaram que algumas ações devam ser 

efetivadas, de modo que a socialização permita o cumprimento da missão da IES, favoreça o 

alcance da visão e assegure o compartilhamento dos valores organizacionais. A análise das 

respostas emitidas pelos gestores apontou similaridade e todos entendem que é no dia a dia que 
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se desenvolve a missão e a visão, e que as atitudes e os avanços adquiridos somam o quanto foi 

benéfico para a IES Delta a socialização dos princípios adotados. 

A pesquisa quantitativa foi realizada a partir da construção do questionário composto de 

questões que avaliavam a missão, a visão, os valores e aspectos da cultura da IES; tais 

questionários, uma vez respondidos e tendo avaliada sua completude, foram submetidos à 

análise estatística. Dessa forma, foram alcançados os objetivos 3, 4 e 5.  

A parte quantitativa conclui que o corpo de funcionários administrativos concentra em maior 

número de sujeitos do gênero feminino e solteiros, que possui uma idade média de 27 anos, ou 

seja, são pessoas jovens, a maioria delas admitida após 2009, quando a IES foi adquirida pelo 

grupo educacional que a mantém no momento. Além disso, a maior parte dos funcionários 

trabalha na organização há três anos ou menos e está cursando o nível superior, o que é 

compreensível devido ao fato de que a IES facilita o financiamento do curso, mediante o 

fornecimento de bolsas de estudo. 

No tocante às respostas dos funcionários sobre os resultados da socialização organizacional, 

verificou-se que 90% deles acertou os valores da organização, enquanto 85% foi capaz de 

identificar o texto referente à missão da empresa e 51% da amostra acertou a resposta relativa 

à visão. Pode-se considerar que os treinamentos frequentes a que são submetidos os 

funcionários e o fato de eles aspirarem um vínculo com a organização na qual a maioria foi 

admitida recentemente determine este resultado. 

Um ponto indicado pela pesquisa foi que o questionamento relativo a missão e visão da 

empresa, os resultados obtidos demonstram que existe uma confusão sobre os dois conceitos e, 

diante disso, sugere-se a necessidade de diferenciação nos treinamentos para melhor fixação da 

aprendizagem desejada e consequente unificação do discurso. 

Questionados sobre os treinamentos oferecidos pela organização, verificou-se que não houve 

acordo sobre a periodicidade dos mesmos, mas cerca de 82% dos respondentes consideraram 

esses treinamentos podem ser considerados bons ou ótimos, uma vez que 25,3% assinalaram a 

opção 5 (excelente) e 56,5% deram a nota 4 (ótimo). Avaliando a liderança à qual estão 

subordinados, 54,5% assinalaram a opção 5 e 33,1% a opção 4, totalizando o somatório dessas 

duas opções 87,6%, o que leva a concluir que existe uma boa relação dos funcionários com seus 

líderes. Na avaliação dos pares do pesquisado, 46,8% assinalaram como excelente e 
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43,5%como ótimo somando 90,3%, confirmando uma boa interação entre os funcionários. 

Dessa forma, os melhor avaliados pelos respondentes são seus pares, em seguida seus líderes. 

Sobre a comunicação feita aos funcionários sobre as mudanças que vêem se efetivando na 

organização, todos admitem que são informados, embora não exista acordo sobre a constância 

dessas informações. 

No tocante à avaliação da identificação do funcionário com os valores da empresa, seguindo a 

mesma escala de 1 a 5, apenas 17,5% deles assinalaram a nota máxima que corresponde a 

excelente, 51,9% assinalaram como ótimo; o somatório desses valores, entretanto, evidencia 

uma identificação positiva da maioria dos funcionários.  

Foi solicitado aos respondentes que apresentassem sugestões para que a socialização levasse a 

melhores resultados e as principais apontadas foram as seguintes: Premiar funcionários que se 

mostrem mais identificados com os valores da organização; ampliar a frequência dos 

treinamentos; realizar avaliações após um período de 2 meses do último treinamento. 

As limitações da pesquisa são as seguintes: Por se tratar de um estudo de caso, a possibilidade 

de generalização é limitada; logo, não se pode generalizar os resultados obtidos nesta IES a 

outras do mesmo grupo, apesar de algumas conclusões poderem ser úteis aos gestores das 

instituições não incluídas nesta pesquisa, servindo de estímulo a outros projetos de pesquisa 

que venham a ser desenvolvidos em instituições de ensino superior ou grupos educacionais que 

necessitam de conduzir seus processos com efetividade através da socialização da cultura 

organizacional e dos valores dominantes. 

Diante da verificação de uma certa confusão entre Missão e Visão de uma organização, é 

oportuno que se coloque em discussão esses conceitos e também a adequação do texto escolhido 

pela instituição para caracterizar o que constitui seu papel e o que ela pretende em futuro, 

tornando mais realista esta proposta e clara para os funcionários.  

É oportuno ressaltar, que neste momento o ambiente da educação superior é altamente 

competitivo e por isto marcado por grande dinamismo e por uma sucessão rápida de mudanças. 

Impõe-se analisá-lo constantemente, identificando as mudanças que o caracterizam e as 

alternativas que devam ser ou estejam sendo adotadas. O caráter dinâmico do setor estudado e 

a provisoriedade das conclusões obtidas aponta para uma das limitações do trabalho e sugere 

que pesquisas como esta sejam realizadas continuamente. 
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Tendo em vista as novas entradas de funcionários e os níveis distintos em que são eles 

colocados, é necessária a busca de um nivelamento de entendimento e pertencimento da 

organização. Nesse contexto, a revisitação aos objetivos e às práticas estabelecidas poderão 

proporcionar um desenvolvimento organizacional amplo. Como sugestões aos gestores a 

respeito da otimização dos resultados do processo de socialização organizacional, propõe-se 

que sejam intensificados os treinamentos existentes, e sejam adotadas outras formas de repasse 

da cultura organizacional, tornando assim o processo continuo e duradouro. 

Pode-se concluir que o processo de socialização organizacional da IES estudada está em 

desenvolvimento, devido a mudanças de estrutura impostas pelo mercado, pela sociedade e 

pelas diretrizes governamentais. Cabe, pois, a cada IES, definir com clareza os aspectos que 

caracterizam sua identidade e preocupar-se, ao mesmo tempo, com os acontecimentos internos 

que irão lhe dar subsidio para a obtenção dos resultados almejados. 
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APÊNDICES 

ROTEIRO DA ENTREVISTA 

INSTRUÇÃO 

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa sobre o processo de Socialização organizacional 

utilizado pelo Grupo X Educação para uma de suas IES. A socialização tem como objetivo 

garantir que todos os colaboradores estejam informados sobre a missão, a visão, os objetivos e 

os valores que caracterizam determinada organização. A decisão de ouvir as lideranças tem 

como objetivo verificar como são percebidos esses aspectos da organização e de que forma eles 

estão sendo repassados. Espera-se, com este trabalho, oferecer à IES Delta orientações para que 

o trabalho de socialização seja feito da forma mais efetiva e otimize a obtenção de melhores 

resultados desta organização.  

IDENTIFICAÇÃO DO ENTREVISTADO 

Símbolo da Identificação: (nome ou número)              Idade:                  Sexo              

Estado civil: 

Cargo ocupado na organização:                          Tempo de trabalho na organização: 

Formação acadêmica: 

QUESTÕES 

1 . O grupo Anima assumiu a IES Delta em 2004. Provavelmente, no momento da aquisição, 

foram definidas diretrizes dessa nova estrutura da IES. Você tem conhecimento de como isto 

foi feito? 

2. A partir do momento em que a missão foi definida, deve ter sido definida também a visão, 

ou seja, a perspectiva de futuro que a organização aspirava. Essas definições são claras para 

você? Como foi conduzido este processo? 

3. Como você avalia a visão da IES Delta? É modesta? É ponderada? É audaciosa? Como você 

entende esse posicionamento? 

4 .O que faz a IES Delta diferente de outras IES Privadas?  

5 . A construção dos aspectos: missão, visão, valores foram criados em conjunto com 

colaboradores? Como tem sido feito para que todos tomem conhecimento desses aspectos, 

tendo em vista que muitos funcionários novos têm sido admitidos?   
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6 . Como têm sido repassados aos profissionais que atuam na IES a definição desses aspectos? 

Existe um momento definido para se fazer este repasse para os novos funcionários? 

7 .  Você acredita que os funcionários têm clareza sobre os valores da IES? Por que? 

8 . O que você considera que seja a característica da cultura da IES Delta? 

9. Qual o seu sentimento com respeito às mudanças constantes na IES? (Compra de novas 

unidades, oferta de novos cursos, redução do número de funcionários, alteração das lideranças, 

et) São mesmo necessárias? Trazem algum problema? 
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ROTEIRO DO QUESTIONÁRIO 
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RESULTADO DO QUESTIONÁRIO 

 

Esse questionário trata- se de uma pesquisa de Mestrado em Administração, cuja finalidade é 

conhecer o grau de instrução sobre a missão, a visão, e os valores organizacionais de uma 

Instituição de Ensino Superior Privada. A pesquisa contempla as unidades inseridas na cidade 

de Belo Horizonte. 

Portanto, solicitamos-lhe que responda o questionário abaixo, a fim de que possamos identificar 

processos de socialização. Não é necessário colocar nome. O questionário respondido receberá 

um número que servirá para identificação. Agradecemos sua atenção e aguardamos sua 

resposta. 
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