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RESUMO

A partir da ultima década do século XX, ocorreu no Brasil uma mudanca no meio
educacional, devida a universalizacdo do Ensino Fundamental e a crescente oferta do
Ensino Médio, aspectos que exigiram uma ampliacdo da oportunidade ao ensino superior.
A partir de entdo, o acesso de classes menos favorecidas economicamente a este nivel de
ensino levou o governo a dar oportunidade de criagéo de novas faculdades da rede privada
e organizacao de escolas ja existentes em centros universitarios ou universidades. Esta
mudanga impulsionou o mercado e surgiram oportunidades para a expansao do setor de
ensino superior tanto nas instituicbes publicas quanto nas institui¢ces privadas. Para se
assegurar ensino de qualidade, as instituicfes de ensino superior precisam ter um corpo
docente e administrativo identificado com seus valores, objetivos e estratégias e este
objetivo é geralmente alcancado devido ao processo de socializa¢do organizacional. Este
trabalhotem como objetivoanalisa o processo de socializacémanizacional em uma
IES da rede privada, que tem experimentado mudancas em sua estrutura. Foi realizada
uma pesquisa quali-quantitativa, descritiva que constituiu um estudo de caso de uma
instituicdo de Belo Horizonte que passou pelo processo de aquisi¢cdo, ampliacdo de suas
unidades, integracdo a uma rede de organizacfes educacionais e que teve capital aberto.
Para a coleta de dados foram usados 0s seguintes recursos: analise de documentos,
entrevistas e aplicacdo de questionarios fechados aos funcionarios em exercicio. Os
resultados encontrados mostram que o processo de socializagdo organizacional
evidenciou convergéncia entre a fala dos entrevistados e os documentos analisados, ja
que ambos enaltecem a importancia do pertencimento de um individuo a uma organizagao
e a identificacdo com seus valores. Entretanto, existe falta de clareza dos sujeitos sobre o
sentido dos termos misséo, visdo e valores. Outro fator encontrado nos resultados é a
crescente necessidade de mudanca que o mercado exige da instituicdo que precisa
acompanhar as mudancas do cenario econémico e educacional para as tomadas de
decisdo.

Palavras-chave: Socializacdo organizacional.Instituicdes de ensino superior privadas.
Cultura organizacional. Valores. Instituicdo 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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1INTRODUCAO

Neste inicio do século XXI, o0 mundo tem sido marcado pela ocorréncia de novos produtos,
novos servicos e novos modos de produzir e distribuir recursos para a sobrevivéncia da
populacdo. As transformacfes tecnologicas tornaram possivel o surgimento da Era da
Informac&o, conhecida também como Era Digital, expressdes frequentemente utilizadas para
designar este periodo marcado pelos avangos tecnoldgicos advindos da Terceira Revolugdo
Industrial. A difusdo de um ciberespaco, um meio de comunicacdo instrumentalizado pela
informatica e pela internet, faz emergir a Era Digital como uma substituicdo a Era Industrial
que, por sua vez, emergiu outrora em substituicdo a Era da Agricultura. Dessa forma tem se
acompanhado um terceiro ciclo de renovagdes de ideias, agdes e pensamentos, que marca a
histéria da humanidade. Sendo assim, trata-se também de se produzir e transformar o espaco

geografico, as paisagens, os lugares e o territorio.

Este progresso da ciéncia, associado a globalizacdo da economia foi responsavel pelo
desencadeamento de fatores que mudaram a historia da Humanidade, passando a exigir uma
educacdo capaz de acompanhar o processo de desenvolvimento social, econémico e politico.

Logo, as alteracBes do mundo passaram a demandar educacéo escolar de qualidade.

Para Tajra (2008), é necessario que a educacdo seja repensada e reconstrua o saber,
remodelando conceitos, valores e habitos, pois existe uma dificuldade de sobrevivéncia, sem a
educacao que é matéria prima para desenvolvimento dos processos. As tecnologias de certa
forma tém facilitado o processo de aprendizagem, criando uma nova forma organizacional, a
Era Digital faz com que seja repensado o processo da educacdo, inovando o trabalho e

assumindo responsabilidade e afim de conseguir padroes eficazes.

Nesse contexto, a educacdo basica teve sua universalizacdo nos paises mais desenvolvidos e
gradualmente, vem atingindo niveis mais elevados nos paises em desenvolvimento, como € o
caso do Brasil. O Ensino Fundamental foi universalizado na maior parte do mundo civilizado
e o Ensino Médio ganhou expansao significativa, 0 que apontou para a necessidade de se

promover o desenvolvimento do Ensino Superior.

Segundo Gimenes (2001), o presente momento est4 atrelado a revolugdo tecnoldgica, estamos
na Era da Informatica, os computadores estdo cada vez mais presentes e chegam as escolas

como importante apoio para o sistema educacional.
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A universidade moderna surgiu na Alemanha, no comeco do século XIX, contando com um
grupo restrito de profissionais que tinham como intuito gerar conhecimento cientifico. Esses
profissionais se distinguiam dos demais por serem possuidores de conhecimento e cultura, e
isto permitia que constituissem referéncia para o ensino e a pesquisa que viriam a se expandir
nas universidades. Gradualmente, as universidades se multiplicaram pelos paises europeus e a
troca entre esses centros de exceléncia foi responsdvel por um conhecimento cientifico,

filoséfico e religioso que garantiu o aprimoramento da cultura europeia.

Essa universidade na Europa restringia suas atividades a producdo de conhecimentos que
enriqueciam a ciéncia pura e a cultura. Entretanto, diante dos avancos cientificos especialmente
a partir do desenvolvimento advindo da Segunda Revolugédo Industrial, a partir de cerca de
1880, esse modelo de universidade, tornou-se insuficiente para atender as novas necessidades.
Os novos profissionais formados, que eram engenheiros, cientistas e responsaveis pela cria¢do
de novas tecnologias passaram a aplicar os conhecimentos advindos de suas pesquisas para
inovar os setores da industria, 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
publicas, situando-se nas grandes capitais do pais. Ao final do século XX, contudo, ocorreu
uma ampliacdo da demanda educacional, derivada da universaliza¢do do Ensino Fundamental
e da maior oferta do Ensino Médio. A partir de entdo, a busca pelo Ensino Superior se tornou
constante e medidas tomadas pelo Governo ap6s a promulgacao da Lei 9394/1996, de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional, mudaram o cenério da Educacéo, de acordo com os estudos dos

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

Na década de 1990 o governo de Fernando Henrique Cardoso, ampliou-se a oportunidade a
educacdo em todos os niveis, inclusive no Ensino Superior, area sobre a qual versa esta
dissertagdo. Medidas de incentivo tomadas pelo entdo Ministro da Educacéo, Professor Paulo
Renato de Souza, proporcionaram a remodelagcdo do Ensino Superior, mediante revisdo da
proposta de ensino das universidades publicas, reducdo das exigéncias burocraticas para
implantacdo de instituicOes de ensino superior na rede privada, formas de financiamento da
educacéo superior e criagéo de formas especiais de acesso de pessoas antes impossibilitadas de
cursar o Ensino Superior. Tais medidas resultaram na abertura de novas Institui¢des de Ensino

Superior e na reorganizacgdo das existentes até entdo. Surgiram diversas faculdades isoladas e
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as existentes, quando apresentavam um indice de desenvolvimento, se transformaram em

centros universitarios e ou em universidades privadas.

A partir da implantacdo dessas medidas, tornou-se possivel, 0 acesso ao Ensino Superior de
pessoas provenientes de classes sociais que até entdo nao tinham condi¢cdes econémicas para
ingressarem em uma instituicdo universitaria. AlteracGes das exigéncias para a criagdo de uma
instituicdo de ensino superior e medidas destinadas a propiciar a reorganizagao das instituicoes
existentes impulsionaram o mercado e surgiram oportunidades para a expansdo do setor de

ensino superior tanto nas instituicGes publicas quanto nas instituicdes privadas.

Para as classes menos favorecidas sugiram programas de incentivo para sua admisséo e
permanéncia nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) publicas 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 mudanca no cenario da educacéo teve reflexos sobre a estrutura e o
funcionamento das instituicdes de ensino superior, a necessidade de entendimento e
pertencimento a essas instituicdes, proporcionou uma atencdo maior ao termo cultura
organizacional todos os envolvidos docentes, discentes e pessoal administrativo, uma vez que
a cultura organizacional, ganhou importancia e levou a valorizacao do processo de socializagdo.
Entende-se por socializacdo organizacional o processo mediante o qual a pessoa aprende
valores, normas e comportamentos esperados, que lhe permita participar como membro da

organizacdo de um processo continuo durante sua carreira (VAN MAANEN, 1996).

Logo, conforme afirma Fleury (1996), a socializacdo é importante para a organizacédo planejar
acOes politicas relacionadas a Administracdo de Recursos Humanos, para implantar processos
de mudanca, de forma que os trabalhadores tenham condi¢des de se adaptarem a cultura
organizacional. Este trabalho tem como intuito abordar os conceitos relacionados a organizagao
que possui em sua estrutura sucessivas mudancgas, que deve ser analisado para garantir a

sobrevivéncia perante a competitividade do setor estudado

E oportuno realcar que a IES que constitui objeto desta pesquisa conta com docentes e pessoal
administrativo pertencentes aos quadros das unidades existentes antes da aquisi¢do da mesma
por uma rede de organizagOes educacionais, quando docentes e funcionarios 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 prop&e desenvolver
a pesquisa, outras dissertacfes ja abordaram o assunto, com intuito de somar para as inumeras
variaveis 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 inovagdo na
gestdo da instituicdo de ensino superior que constitui objeto deste estudo. Confirma-se, desse
modo, a relevancia do tema abordado. O trabalho de pesquisa dessa dissertacdo se diferencia
dos citados nos conceitos pesquisados, tais como a socializagcdo organizacional e a cultura

organizacional tendo como base as mudancas vivenciadas em institui¢cdes de ensino.
1.1Justificativa da Pesquisa

O cenario educacional brasileiro, quando analisado com referéncia as instituicGes de ensino
superior privadas, permite identificar que a educagdo tomou novos rumos, tanto no modelo de
sua estrutura quanto nas normas que regem seu funcionamento, e é cada vez mais frequente a
concepcao das instituicGes educacionais como organizacGes que sofrem os impactos das
mudancas externas e internas. Para responderem a tais mudancas, torna-se necessaria uma
busca constante de aprimoramentos da gestdo, a fim de minimizar as dificuldades e garantir a

perpetuidade da organizacao.

Anualmente é possivel ter acesso a evolucdo da educacdo superior no Brasil, através de dados
coletados, tais dados sdo alimentados pelas préprias instituicbes de ensino que ap6s o
processamento e analise sdo disponibilizados pelo Censo da Educacdo Superior, tendo como
responsavel por esse processo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP), que possibilita informagdes por meio da internet.

E notdrio o crescimento acelerado da educag&o superior no Brasil; baseando se na data em que
se realiza esta pesquisa, é possivel identificar um crescimento expressivo, uma vez que em 1990
existiam em todo o pais 407.148 estudantes no ensino de graduacao, e em 2014 este niUmero
atingiu 3.110.848 estudantes, segundo o ultimo resumo técnico (Censo) do INEP 2014,
publicado em 04/12/2015. Em 2013, o nimero de estudantes ingressantes no ensino superior
do Brasil totalizou 8.139.120 alunos.

O Grafico 1 evidencia a evolucao das matriculas no Brasil no periodo de 1980 a 2014.
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Gréafico 1 — Evolugdo do NUmero de Matriculas em Cursos de Graduacao, por Categoria
Administrativa — Brasil — 1980-2014.
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As instituices de ensino privadas crescem a cada ano no pais, porém os problemas relacionados
a gestdo, tais como: falta de lideranca, necessidade de capacitagdo de pessoal, e 0 crescimento
desestruturado consistente perante a concorréncia, sdo enfrentados pelas instituicdes de ensino
superior e sdo similares aos de organizacfes pertencentes a outros segmentos, como industrias
e comércio. Assim, a partir do inicio do século XXI, a gestdo das instituicbes de ensino esta
cada vez mais profissionalizada e a crescente competitividade determina que elas devam usar
recursos que Ihes permitam sobreviver quanto as oscilagcbes econdmicas, garantindo a fatia de

mercado.

No ano de 2014, observa-se uma predominancia da categoria instituicdes de ensino superior da
rede privada, com representatividade de 82,3% do total das IES, O restante, 17,7%, refere-se
as instituicdes publicas (INEP, 2015).

Observa-se no Grafico 2 a diferenca entre a quantidades de instituicdes publicas e particulares
em que a predominancia das IES privadas se destaca pelo crescente desenvolvimento e atuacao

no mercado.
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Gréfico 2-Predominancia das IES privadas no ano 2014

= Privadas = PUblicas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tendo em vista esse crescimento das IES privadas, altera- se a forma de andlise do setor
educacional, uma vez que o ensino superior passa a ser abordado como mercado de educacdo,

fendbmeno que vem ocorrendo também em alguns outros paises (BRUNNER; URIBE, 2007).

As IES publicas também adotaram novos mecanismos destinados & expansdo, tais como,
critérios de cotas para estudantes carentes ou pertencentes a outros grupos vitimas de
discriminagdo. 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 transformacéo é cada vez mais ampla, e
os esforcos adotados assemelham-se aos utilizados por empresas de qualquer outro ramo que
alinha em seu estabelecimento estratégias, prioridades e com missdes mais explicitas
(SCHWARTZMAN, 2009).

Segundo Brunner (1995), os mecanismos de mercado desempenham um papel de coordenacao
nos sistemas de ensino superior e tanto as institui¢cGes publicas quanto as privadas operam nesse
segmento respondendo as demandas do mercado consumidor, ou seja, dos estudantes. Com um
numero expressivo de IES privadas no mercado, as pressdes da concorréncia crescem,

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

Este trabalho tem importancia 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 praticas de

gestdo relacionadas as mudangas havidas nas IES privadas e identificar estratégias destinadas
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a preservar os valores pessoais e atrela-los aos valores assumidos pela organizacdo. Este
processo de socializagdo da cultura organizacional podera facilitar o entendimento da maneira

como se constroem as percepcdes dos colaboradores da instituicdo estudada.

Para que as IES acompanhem as mudancas de forma rapida e tenham um posicionamento
diferenciado entre as demais instituicbes do mesmo segmento, devem ser estudados aspectos e
fatores organizacionais que delimitam o seu crescimento. Sendo assim, espera-se que a analise
resultante deste trabalho possa contribuir para complementar os estudos ja iniciados por outros

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

Este trabalho faz parte de uma sequéncia de estudos relacionados as mudancas em IES privadas,
0s quais abordaram aspectos gerados por oscilagdes politicas, econémicas ou financeiras, tais
como a definicdo da missdo e da visdo da IES, a identificacdo dos valores adotados, a
implantacdo de técnicas de ensino-aprendizagem tecnologicamente mais evoluidas. Desse
modo, seré possivel definir diretrizes que possam orientar a gestdo da IES estudada, oferecendo-
Ihe sugestdes sobre a forma de sobreviver e obter lucratividade neste cenario competitivo.

Nesse sentido, pretende se apresentar um relatério como produto técnico que sera apresentado a
IES estudada, com intuito que a IES faca analise da pesquisa realizada e crie praticas e processos
que venha colaborar e agregar ao processo de socializacdo organizacional impactando de forma

positiva na assimilacéo dos aspectos fundamentais da cultura organizacional.
1.2 Problematizagdo

Diante do exposto, verifica-se que na medida em que as IES sdo reorganizadas, mediante
fusBes, aquisi¢Oes e adocdo da abertura de capital, lidam com novas questdes, para as quais
precisam se preparar no tocante a gestdo. Alguns autores como Rasmussem (1989) e Penrose

(1995), afirmam que o crescimento através de fusdes é benéfico para as instituigdes.

Com a restruturacdo das IES consequentemente ocorre alteragcdes nos processos e diretrizes,
surgindo entdo a necessidade analise da cultura e os valores organizacionais que devem ser
compartilhados, de modo que todos os trabalhadores tenham clareza sobre a missdo e a viséo
da empresa educacional, assim como seus valores e se sintam marcados pela identidade da

organizacao.



18

Diante do exposto, a questdo norteadora da pesquisa € a seguinte: Como vem sendo realizada
a socializacdo organizacional numa IES privada, que tem experimentado significativas

mudancas estruturais?

1.30Dbjetivos

Para responder a questdo proposta, foram definidos os seguintes objetivos:
1.3.10bjetivo geral

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

experimentado mudangas em sua estrutura.
1.3.20bjetivos especificos

Para o0 alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1 Caracterizar os aspectos principais da cultura organizacional da IES pesquisada.
Identificar os processos adotados para socializar os aspectos da cultura organizacional
identificados na IES

1 Verificar a assimilacdo pelos diferentes niveis de funcionarios dos aspectos da cultura
organizacional, com énfase nos valores organizacionais.

1 Identificar os aspectos assimilados e ndo assimilados da cultura organizacional
repassada pelo processo de socializagéo.

1 Sugerir procedimentos que constituam alternativas de socializacdo organizacional mais

efetiva

O produto técnico desta dissertacéo é constituido por um relatério técnico da pesquisa
organizado para entrega aos atuais dirigentes e também por um conjunto de sugestfes

que poderdao oferecer melhores resultados no processo de socializacdo organizacional.
1.4Estrutura da Dissertagao

Esta dissertacdo ¢ composta dos seguintes capitulos: o primeiro € a Introdugdo, em que foi
abordada a relevancia do trabalho, a justificativa para a realizacdo do mesmo, o problema da

pesquisa e 0s objetivos.

O segundo capitulo aborda revisdo da literatura do trabalho e comp®@e-se dos seguintes temas:

(@) Contextualizacdo do cenério do ensino superior a partir dos anos 1990; com énfase nos
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processos de fusdo, aquisicdo e abertura de capital pelas IES brasileiras; (b) Socializacéo
Organizacional, contendo o sentido do termo organizacéo, o conceito de cultura organizacional

e seu vinculo com a socializacdo organizacional, cujo conceito sera explorado.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada, detendo-se na caracterizacéo da pesquisa,
na apresentacdo da unidade de analise, na definicdo dos instrumentos de coleta de dados e nas

técnicas de interpretacdo de resultados.

O quarto capitulo apresenta a analise e interpretacédo de resultados e o Gltimo capitulo apresenta

considerac0es finais, seguido pelo apéndice.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico deste trabalho aborda as seguintes tematicas:
7 Contextualizacdo do ensino superior brasileiro, iniciando-se com um breve histérico e
detendo-se nas mudancgas implantadas a partir da década de 1990.
1 Asempresas educacionais emergentes no século XXI e os processos de fusdo, aquisicdo
e abertura de capital.
1 A socializagdo organizacional adotada, detendo-se no sentido de organizagdo, no

conceito de cultura organizacional e na sua relacdo com a socializacao organizacional.

2.10 Ensino Superior no Brasil: breve histérico até a década de 1980

Segundo Souza (1991), nos seus primdrdios, o Ensino Superior se firmou como um modelo de
institutos isolados e de natureza profissionalizante. Referindo-se a Col6nia e ao Império, o autor
considera que além de elitista, este nivel de ensino s6 era frequentado pelos filhos da
aristocracia colonial e pelo contingente de funcionarios que deveriam ser formados para os altos
cargos do governo. O que marcou esta época no Brasil foi o surgimento de cursos préaticos, tais
como: Engenharia Militar e Medicina que eram ministrados em faculdades isoladas. Esta
caracteristica de isolamento marcou, no inicio, 0 Ensino Superior no Brasil, e através dela é

possivel analisar algumas das lacunas presentes no sistema educacional brasileiro.

Ribeiro (1993) confirma esta percepgédo de Souza (1991), ao afirmar que a educacao no Brasil
Colonia era elitista, voltada para a minoria da classe dirigente, excluindo a camada econdmica

e socialmente desfavorecida, como 0s negros, mesticos, indios e mulheres.

Analisando a evolucdo do Ensino Superior no Brasil, infere-se que 0 mesmo teve seu inicio
tardio, se comparado com as Américas Espanhola e Inglesa, que tiveram acesso a este nivel de
educacdo ja no periodo colonial. O Brasil teve que esperar o final do século XIX para ver
surgirem as primeiras instituigdes culturais e cientificas, o que coincidiu com a vinda da Familia

Real Portuguesa para o pais, fugindo do Blogueio Continental imposto por Napoledo 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 Unicas iniciativas na
area de educacdo vieram dos jesuitas, com énfase para a catequese religiosa. Os altos
funcionarios da Igreja e da Coroa e os filhos dos grandes latifundiarios tinham que ir a Europa

para obter formacao universitaria, 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, ndo podem ser consideradas como o inicio do ensino superior do Brasil, j& que, para todos

os efeitos, este era um estabelecimento portugués.

Com a chegada da Familia 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-Cirurgico
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 Principe 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 Ciéncia Econdmica; 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 fundacdo 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 Farmacia e de Obstetricia 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 ndo podiam estudar na Europa, devido ao blogueio feito por
Napoledo. Esses cursos de ensino pratico, como Engenharia Militar e Medicina, ministrados
em faculdades isoladas, marcaram o inicio do Ensino Superior no Brasil e explicam muitas

distor¢des que até hoje estdo presentes em nosso sistema educacional.

Mesmo no século XIX, a partir da Proclamacdo da Independéncia, houve um aumento de
escolas superiores no pais, mas sempre no modelo de unidades desconexas e voltadas para a
formacgéo profissional. Houve tentativas de criar a primeira universidade no Brasil, como o
projeto de 1843 que visava criar a Universidade de Pedro Il; o de 1847 para a criagdo do

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

A Republica foi proclamada no Brasil em 1889, mas a Constituicdo de 1891 é omissa em
relagdo ao compromisso do governo com a universidade. Em 1912, mais influenciada por forgas
locais, surge a primeira universidade brasileira, no Estado do Parana; entretanto, ela durou
somente trés anos. Somente em 1920 foi criada a Universidade do Rio de Janeiro, hoje
Universidade Federal do Rio de Janeiro, que reunia 0s 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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fusdo da Faculdade Livre de Direito e da Faculdade de Ciéncias Juridicas e Sociais. O decreto
que oficializa a universidade € o de n°® 14.343, de 7 de setembro de 1920.

O periodo compreendido entre os anos 1920 e 1980 foi marcado pela criacdo de universidades
publicas em varios estados brasileiros. Entretanto, 0 acesso aos cursos oferecidos por essas
universidades se reservava aos estudantes que podiam ter um ensino basico de qualidade e uma
oportunidade de se prepararem em cursinhos pré-vestibular ministrados por instituicdes
particulares e de alto custo. Logo, mantinha-se o elitismo do alunado universitario no pais.
Poucas eram as instituicGes de ensino superior privadas e ainda assim, o custo dessas escolas era
bem elevado. E importante ressaltar que o periodo citado compreende uma dificuldade das IES
privadas em seus processos de vestibulares, pois a existéncia de alunos aptos para o nivel
superior de ensino era pequena devido a baixo nimero de concluintes do ensino médio de acordo
com Cunha (1980).

2.20 contexto contemporaneo do ensino superior

Passado o periodo do governo militar (1964 a 1980), houve um movimento politico que
reivindicava elei¢Ges diretas. O primeiro presidente eleito por voto direto em 15 de marco de
1990, Fernando Collor de Mello, sofreu impeachment e foi substituido pelo vice-presidente,
Itamar Franco, que teve como ministro do planejamento o Professor da Universidade de Sé&o
Paulo Fernando Henrique Cardoso, o qual ganhou aceitagdo popular pela implantagéo do Plano
Real, que estabilizou a moeda. No ano de 1994, Fernando Henrique Cardoso foi eleito presidente
e, devido a sua experiéncia como professor universitario, protagonizou um periodo benéfico

para a historia do ensino universitario no Brasil.

Devido a indicacdo do ex-reitor da Universidade de Campinas, Paulo Renato de Souza, para o
Ministério da Educacéo, registrou-se um significativo processo de desenvolvimento na area da
educacdo. Nos primeiros meses de trabalho, foi emitida uma Medida Provisoria, que extinguiu
0 Conselho Federal de Educacéo e criou o Conselho Nacional de Educagdo, vinculado ao
Ministério da Educacdo e Cultura, 6rgdo menos burocratico e mais politico, para impulsionar o

ganho em escala.

Dessa forma,a partir da Gltima década do século XX, aconteceram no Brasil vérias iniciativas
e programas voltados para o desenvolvimento da educacéo, visando a acompanhar as mudangas
decorrentes do desenvolvimento politico, econdmico, tecnoldgico e social. Embora essas

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

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

Uma das mais importantes medidas adotadas consistiu na ampliacdo da oportunidade para a
iniciativa privada, que foi destaque na educacdo superior, até entdo controlada por medidas
regulatorias muito rigidas sobre a instalagdo de instituicdes de ensino. Apds a implantacdo
dessas medidas, desencadeou-se 0 processo de expansdo e, em um ano o Ministério da Educacédo
e Cultura (MEC) aprovou cerca de 172 novos cursos superiores e quatro novas universidades

em todo o pais, 0 que constituiu um marco para a educacao.

Pode-se concluir que, na tentativa de acompanhar o processo de desenvolvimento, no Brasil,
inicialmente, a preocupacdo foi com a universalizacdo da educacdo béasica, ja que todos os
postos de trabalho passavam a exigir qualificacdo minima para ler e interpretar os manuais de
orientacdo. A seguir, uma vez tendo sido possibilitado o acesso ao Ensino Médio para grande
parte da populacdo, a demanda pelo ensino superior se impos nos estados mais desenvolvidos
do pais e medidas tiveram de ser tomadas para atender a esta necessidade. Aos poucos, tem se
dado a expansdo da pds-graduacéo, que desempenha papel relevante no crescimento da geracao
do conhecimento, cada vez mais, atrelada a tecnologia e a inovacao dos processos tecnolégicos

que fomentam o desenvolvimento industrial.

Desde a criagdo das primeiras universidades, o Ensino Superior esteve vinculado quase
exclusivamente as instituicbes publicas; a partir da década de 1980, contudo, este nivel de
ensino foi gradualmente sendo assumido por institui¢cbes privadas, a partir de orientaces
emitidas pelo Ministério de Educacdo na ultima década do século XX. Ressalta-se que a
producdo de conhecimento atrelado a inovacao, a propria expansao do ensino na rede publica e
nas escolas da rede privada séo facetas de um movimento de expansdo que traduz, de forma
crescente, 0 modo como 0 modelo capitalista busca valorizar o conhecimento, especialmente

aquele que é adquirido no &mbito dos sistemas de educacao superior.

As inovag0es propostas para a expansdo do Ensino Superior incluiram também parte do Ensino
Basico representado pelo Fundo de Manutencéo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e
de Valorizacdo do Magistério (FUNDEF). Tiveram inicio o Programa de Avaliacao Institucional
(PAIUB), o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB), o Exame Nacional do
Ensino Médio (ENEM) e foram propostos os Parametros Curriculares Nacionais (PCNs). A

partir de 1995, o Programa de Avaliacdo Seriada (PAS), iniciou-se o Exame Nacional de Cursos
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(ENC), o “Provao”, instrumento de avaliagdo 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 Educacdo, a ampliacdo do numero de instituicdes de ensino
superior (IES) na rede privada estava em constante evolucdo. Foi assinada a Medida Provisoria
n° 1.733.62, de 02 em julho de 1999, com forca de lei, que dispde sobre a regulamentacéo da
cobranca de mensalidades em todo o sistema de ensino particular. No mesmo governo,
evidenciando a preocupacdo com a educacdo superior, foi assinada a Medida Proviséria n°.
1.827, de 27 de maio de 1999, que trata do Fundo de Financiamento de Estudante do Ensino
Superior (FIES), destinado a concessdo de financiamento a estudantes regularmente
matriculados em cursos superiores ndo gratuitos e com avaliacdo positiva, de acordo com
Cardoso (1994).

No Governo do Presidente Luiz Inacio Lula da Silva, em 2003, o Ministério da Educacéo foi
assumido pelo Professor Cristovam Buarque, que permaneceu na pasta por pouco tempo, por
discordar das orientac6es do governo, sendo logo substituido pelo Ministro Tarso Genro. Logo,
depois de assumir o governo, o Presidente Lula assinou a Medida Proviséria n® 147, de 15 de
dezembro de 2003, que instituiu 0 novo Sistema Nacional de Avaliacdo e Progresso do Ensino
Superior. Assim, 0 Exame Nacional de Cursos (ENC-Provao), aplicado aos formandos dos
varios cursos de graduacdo, no periodo de 1996 a 2003, coma finalidade de avaliar os resultados
da aprendizagem, foi substituido pelo Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes
(ENADE), em vigor até 0 momento. Este processo de avaliacdo reafirma os postulados de
crescimento sustentavel e norteador do seguimento da educagéo, segundo o INEP (2014). E
oportuno ressaltar que o Programa Universidade para Todos, criado por meio da Medida
Provis@ria n° 213/2004, convertida na Lei n°® 11.096/2005, tem como objetivo a concessdo de
bolsas de estudo integrais e parciais em cursos de graduacdo em institui¢des privadas de ensino
superior, as quais recebem, em contrapartida, isencdo de impostos federais, responsavel também

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

Tais acontecimentos no Ensino Superior privado vem ressaltar a importancia desse trabalho que
enfatiza sobre os processos de socializagdo para as constantes mudangas na estrutura das IES

privadas.
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Para Braga (2005), a expansdo do ensino superior sO trouxe vantagens para o aluno e para o
setor, melhorando o nivel educacional de recursos humanos de trabalho do pais e aumentando a
empregabilidade individual. Faz-se necessaria, contudo, uma avaliagdo dos servicos prestados

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

A partir deste surto de crescimento das IES privadas, a competitividade apresentou um
crescimento consideravel no setor das instituicdes de Ensino Superior e a inovacao tecnoldgica
passou a ter um papel relevante devido a busca constante por alunos em um mercado repleto de
mudancas. Novos paradigmas foram assumidos, houve 0 surgimento de novos servicos e
registraram-se reformulacGes da estrutura organizacional, que passou a incorporar o0 ensino a
distancia; os cursos livres (universidade aberta), as instituicdes de ensino corporativas
(universidades corporativas), as instituicdes de ensino setoriais (universidades setoriais). Todas
essas inovacdes tinham como objetivo adequar a realidade ofertada pela IES as exigéncias do

seu cliente em potencial - o aluno.

O cenério educacional teve, portanto, em sua esséncia, significativas mudancas; na politica
publica do ensino superior, evidenciou-se um incentivo a propagacao do ensino privado, a busca
por um ensinamento de qualidade, seja por praticas relevantes de ensino seja através do
acompanhamento das oscilagbes econdmicas e das adequacOes aos mercados emergentes.
Assim, é cada vez mais nitida a preocupacdo das IES no sentido de constituir um diferencial

que Ihes permita crescer e a0 mesmo tempo sustentar sua sobrevivéncia no decorrer dos anos.

Segundo Schwartzman e Schwartzman, (2002), as instituicdes de ensino superior podem se
estruturar ao longo de trés dimensdes principais na busca de um diferencial. A primeira
dimensdo, denominada tamanho, de uma IES privada, assinala uma estratégia de crescimento
acelerado, pela busca do status universitario, que pode ocorrer de forma natural ou através de
fusbes e aquisi¢des de IES menores. Existe uma preocupacao relativa com a qualidade para
manter o crescimento de ambos fatores de forma proporcional. Na segunda dimenséo, as
preocupacdes sao com as estratégias de reducdo de custos, que tém como base o corpo docente,
as instalacfes necessarias e 0 numero de alunos que integram a receita; quanto menor o custo,
maior sera a receita, que proporcionara novas possibilidades de investimentos. A terceira
dimensdo estd associada com a busca constante de diferenciacdo por qualidade; o foco é a
criagdo de processos e estratégias que garantam o rigor académico e proporcionem 0
desenvolvimento dos professores e colaboradores administrativos. A preocupacdo é fazer com

que todos estejam engajados com a qualidade, adotando critérios de avaliagdo que permitam
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mensurar esta dimensdo de forma sistémica, garantir a busca por resultados consistentes,

intensificar as caracteristicas da misséo e visdo da instituicéo.

Tais dimensdes vdo de encontro as tendéncias encontradas no setor educacional, quanto a
competitividade e busca pelo crescimento e sobrevivéncia, que lhe proporciona uma visao

sistémica dos processos que Sao necessarios para garantir o desenvolvimento continuo.

Segundo Hinings e Greenwood (1989), os movimentos ocorridos na administracdo das
organizacOes refletem as tendéncias globalizadas. Tais tendéncias sdo impostas ao ritmo
acelerado das mudancas ocorridas no cendrio da educacdo, que influenciadas por inovacoes
tecnoldgicas, sdo a bases para a competitividade exacerbada entre as instituicdes. Entende —se
que as mudancas econémicas, politicas e sociais estimulam as novas realidades para as IES
privadas, que devem acompanhar estrategicamente as tendéncias e diretrizes para se manter

competitiva.

De acordo com o Censo da Educacdo Superior 2014, o numero de Instituicdes de Ensino
Superior (IES) no Brasil esteve em constante ascensdo durante o periodo de 2000 e 2013,
totalizando um crescimento de 102,6%, sendo 108,2% nas IES privadas e 71% nas publicas.
No entanto, em 2014, o setor da educacao de nivel superior decresceu cerca de 1% totalizando
2.368 instituicdes: 2.070 IES privadas e 298 publicas (INEP, 2015).

Gréfico 3 —Relacdo Privada Publica de Matriculas em Cursos de Graduacéo Presencial, por

Unidade da Federacao Brasil em 2014.

Fonte:INEP, 2015.
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Segundo Braga (2005), o setor de ensino no Brasil est4 sendo confrontado por uma ampla gama
de desafios competitivos, ressaltando-se o crescimento da capacidade instalada e do nimero de
vagas, até por volta de 2014 e no momento em que este trabalho foi elaborado, a demanda
sofreu uma reducéo significativa, devida a reducdo 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 orcamento reduzido a necessidade de sobreviverem e oferecerem ensino de
qualidade, para fidelizar os alunos. Isto evidencia que houve fatores politicos e econémicos que
afetaram o planejamento das IES, o que acarretou problemas como a faléncia de algumas
instituicOes e o endividamento de outras, e fez com que IES que tinham maior seguranca
econdmica adotassem medidas estratégicas (financiamentos) para manterem seus alunos, Braga
(2005).

A IES estudada nesse trabalho concentra suas atividades na regido com maior indice de
matriculas do pais, ou seja, na regido Sudeste, que é composta por quatro estados que juntos
somam 85 milhdes de habitantes, 37 mesorregides e 1.668 municipios. As IES pertencentes a
regido sudeste tem seu posicionamento em primeiro lugar em nimero de alunos matriculados
em cursos presenciais, com 2,9 milhdes ou 47,2% do total, apresentando, em 2013, um
crescimento de 3% nesse nimero em relacdo ao ano anterior, seguida pelas regides 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 regides, evidenciando o grande potencial da regido
Sudeste e consequentemente desencadeia a possibilidade de outras variaveis que indicaram o

porqué do crescimento destas regides.

Tabela 1 — Numero de Institui¢cBes de Ensino Superior no Pais Dividido Por Regides

Regibes Percentual de participacdo das IES por
regiao
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 € o0 aumento das matriculas em cursos presenciais das IES
publicas e privadas do Brasil. De 2000 a 2013, a matricula cresceu 129%. Em 2013, havia cerca
de 1,8 milhdo de alunos matriculados nas IES da rede publica (28,8%) e 4,4 milhGes de alunos
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em institui¢bes privadas (71,2%), totalizando 6,1 milhdes de matriculas. Se comparado ao ano

anterior, esse total era de 5,9 milhGes de matriculas, das quais 1,7 milhdo na rede publica e 4,2

milhGes em IES privadas. Conforme o Gréafico4.

Gréfico 4 — Evolucdo das Matriculas Presenciais das IES Publicas e Privadas.
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Fonte: INEP, 2015.

A Tabela 2evidencia a evolugdo da Organizacdo Académica no Brasil no periodo de 2010 a

2013, apresentando a composic¢ao do ensino superior brasileiro.

Tabela 2 — Evolucdo da Organizacdo Académica no Brasil — 2010/2013

CX?;(;‘;T%‘?;O 2010 2011 2012 2013
Universidade 3464711  3.632.373  3.812491  3.898.880
Centro Universitario 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 ¢ marcado pela constante mudanca no cenario; as mudancas estao

presentes na politica publica do Ensino Superior, existe um incentivo a propagacao do ensino

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

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

do ensino sdo necessarios esforcos das organizacOes, 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 permanéncia nos cursos, estruturem mecanismos de

negociacéo e de gestdo financeira que evitem os riscos representados pela inadimpléncia, e, de
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maneira geral, construam diferenciais de valor para segmentos especificos de mercado.
(MONTEIRO; BRAGA, 2005).

O trabalho de andlise das taticas de socializacdo organizacional utilizadas por uma IES privada,
pode contribuir com avalia¢6es do cenario do Ensino Superior no Brasil, que possui mudancas
distintas e constantes. A reflexdo atual faz-se necessaria para entender a dindmica das
instituicOes privadas em termos de construcdo de uma nova orientacdo, segundo os integrantes

do seu corpo docente e administrativo.

O presente estudo trata dessas questfes, no ambito de uma IES privada que se estruturou com
base em uma cultura organizacional que tem como premissa as mudancas e a inovacao. Diante
ao contexto abordado, é imprescindivel que a socializacdo seja avaliada como fator inerente ao

crescimento do grupo.

Para exemplificar o contexto de mudancas repentinas, pode ser citado a iniciativa do governo
ao lancar 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 educacéo profissional e tecnoldgica
no pais. Houve um crescimento de inscricdes no periodo em que as IES privadas comecgaram a

participar do programa, adequando as suas estruturas para receber o novo perfil de alunos.
2.2.1 Referéncia as Fusdes, Aquisicdes e Abertura de Capital pelas IES da Rede Privada

Apo6s 0 ano de 1990, observa-se uma crescente busca por estratégias que vém sendo adotadas
pelas empresas de modo geral, com intuito de sobreviverem as oscila¢es de mercado tendo
como premissa a competitividade, que se torna um impactador cada vez mais abrangente para
as organizacdes. Que por sua vez tende a procurar meios que consigam minimizar os fatores

gerados pela competitividade.

O avango dos meios de transporte, da tecnologia e da comunicacdo marca o inicio da
globalizagcdo. O conjunto desses elementos foi fundamental para a internacionalizacdo do
capital financeiro e produtivo, que possibilitou a quebra de barreiras entre paises, para
reestruturacdo patrimonial e societaria das empresas, além do aumento da competitividade em
todo o mundo; o mercado tornou-se mais volatil. Este cenario moderno acarretou uma nova

estruturacdo produtiva, alterada em todos os seus niveis, marcada por aliangas e parcerias
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empresariais. Entre essas modalidades encontram-se as fusbes e aquisi¢fes (WOOD JR.;
VASCONCELOS; CALDAS, 2004).

As instituicfes de ensino superior da rede privada, que representam um mercado em constante
evolucdo, ndo ficaram imunes a esta situacdo. Para essas instituicdes, cada estratégia constitui
um recurso a ser utilizado para se adaptarem as condicGes definidas pelo Ministério da
Educacdo a partir da segunda metade da década de 1990, quando a competitividade se tornou

um fator preponderante para as instituicoes de ensino privado.

Segundo Rasmussem (1989), dentre as ferramentas para o crescimento e a expansdo econémica
do planejamento estratégico, tanto para segmento doméstico, como para as estratégias de

expansao no exterior, estdo, sem divida, as técnicas de aquisicdes e fusdes empresariais.

Pode-se afirmar que o processo de mercadorizacdo da educacdo brasileira foi causada pela
iniciativa privada no ensino superior, e isso fez com que desencadeasse novas estratégias de
crescimento e mudancas por meio da compra e venda de institui¢des de ensino, fusdes formando

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

A mercadorizacdo pode ser interpretada como um modo de liberalizacdo da oferta de ensino
que pode ocorrer de diversas maneiras: expansao do ensino superior privado-mercantil (for
profithighereducatior), privatizacdo direta, desresponsabilizacdo do Estado, criacdo de quase-
mercado, estabelecimento de Parcerias-Publico-Privado (PPP), estimulo a competicéo,
performatividade, rankings, indicadores segundo os autores Dale (2004), Oliveira (2009) e Ball
(2004).

Ratificando esse pensamento, Bittar e Ruas (2012), apontam que a mercadorizacdo da educacao
superior em nosso pais foi intensificada em virtude da insercdo da sociedade brasileira numa
economia competitiva e globalizada, de tendéncia liberal. Nesse sentido, também, Bittar e Ruas
(2012, p.125) afirmam que esses oligopolios “sdo formados por empresarios que mantém
vinculos com grandes bancos de investimentos norte-americanos que entraram no pais,
investindo enormes cifras para garantir sua presen¢a nas IES brasileiras”. Alem disso, €
destacado e o processo de financeirizacdo da educacdo superior, promovido em virtude das
negociag0es atreladas ao setor mercantil, que favoreceu consideravelmente esse setor, uma vez
que esse movimento de permanente expansao propiciou a penetracdo do capital financeiro na
educacdo superior brasileira, provocando a internacionalizagdo da oferta educacional
(BITTAR; RUAS, 2012, p.123).
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Principalmente a partir dos anos 1980, as Fusfes e Aquisi¢es (F&AS) passaram a constituir
uma atividade de destaque no cenario econémico internacional. Trata-se de periodo conhecido
como de F&As, no qual esses processos receberam impulso em decorréncia do intenso
desenvolvimento tecnoldgico das telecomunicacdes e dos transportes, além da integracéo de

mercados e abertura econémica dos muitos paises.

Segundo Kloeckner (1994), as F&As, enquanto atividade comum no ramo corporativo, néo
estdo totalmente assimiladas e sedimentadas em uma teoria geral que Ihes sirva de suporte. A
existéncia de um conjunto de explicacdes que se propdem 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 rapida de uma firma crescer ou internacionalizar-se, entrar em
novos mercados, comprar ativos por precos favoraveis, melhorar sua base gerencial e
tecnoldgica, aumentar a liquidez dos proprietéarios, elaborar estratégia de defesa contra
aquisicdes hostis, busca de sinergias ou oportunidades de alguns participantes lucrarem em
detrimento de outros.

As F&As encontram suporte tedrico nos diversos segmentos da chamada Teoria da Firma,
principalmente na teoria do crescimento desenvolvida segundo Penrose (1962), bem como na

teoria da agéncia e da governanga corporativa.

Segundo Berkovitch e Nayaranan (1993), é bem dificil distinguir o verdadeiro motivo por tras
de uma F&A, uma vez que uma amostra de empresas ou um processo podem ser determinados
por trés motivos principais, que podem desdobrar-se em varios outros. a) Sinergia: as F&AS
ocorrem devido aos ganhos econdmicos resultantes da unido dos recursos das duas firmas. b)
Agéncia: as F&As ocorrem porque aumentam o bem-estar dos administradores em detrimento
dos acionistas de firmas adquirentes. ¢) Hubris: as F&As ocorrem devido a erros de avaliacéo
das firmas-alvo cometidos por gestores que se engajam em processos de F&AS que ndo sdo

sinérgicos.

A partir dos anos 1990, as fusdes e aquisicdes (F&AS) apresentam um crescente papel na
economia mundial, e em particular na economia brasileira. Estudos da KPMG Corporate
Finance (2014) revelam a ocorréncia de 9.449 operagdes de (F&A) no Brasil de 1994 a 2014.
Rossetti e Andrade (2011) afirmam que essas transagcOes se intensificaram em funcdo da
reducdo das barreiras de entrada ao capital externo, da insercdo do pais no mercado global, do

fim dos monopolios e das reservas de mercado, além da modernizacéo institucional, derivada
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principalmente das privatizacfes, e de problemas em processos sucessorios nas empresas

familiares.

O crescimento acelerado da demanda por educacdo superior no Brasil, observado com o
aumento da oferta desde os anos 2000, apresenta um cenario consolidador dos processos
associados &s fusdes e aquisi¢des ocorridas no periodo referente as primeiras décadas do século
XXI. Existem situagOes que aconteceram por meio desse processo e ou de controle total de
mantenedoras presentes em diversos estados brasileiros; estas agdes deram origem aos grandes

grupos educacionais que detém parte consideravel dos estudantes de graduacédo do pais.

O setor de ensino superior tem caracteristicas de pulverizacdo, ou seja, a maioria das
instituicdes é de pequeno porte e elas estdo disseminadas no Brasil como um todo. Pode-se
entender a facilidade de novas entrantes no setor, pois a maioria das IES sdo de pequeno e
médio porte e a maioria delas € constituida por empresas familiares, que ndo possuem uma base
homogénea e rigida de crescimento, tornando-se uma facilidade para as aquisi¢des dos grupos,

e a0 mesmo tempo um desafio.

Segundo Oliveira (2009), o setor teve a primeira incorporacdo relevante de IES no Brasil com
a noticia de uma parceria entre o grupo Pitagoras, de Minas Gerais que posteriormente daria
origem ao Grupo Kroton Educacional, e a Apollo Internacional em 2001. Esta parceria tinha
finalidade de trocar experiéncias e a primeira a¢ao seria a responsabilidade de transmitir para a
Faculdade Pitagoras, 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 Pitagoras comprou a parte do investidor internacional.

O Instituto Superior de Comunicacdo Publicitaria (ISCP), entidade mantenedora da
Universidade de Anhembi Morumbi, em 2003, tornou-se acionista da Anhanguera, que possuia
cerca de 9.000 alunos. No ano de 2005, o ISCP permutou sua participacdo acionaria na
Anhanguera por cotas em um fundo de investimentos em educacdo, sua administracdo era
realizada através do banco Patria, que investiu novos recursos na Anhanguera. O International
Finance Corporatia (IFC), ramo empresarial do Banco Mundial investiu US$ 12milhdes, esta

operacdo 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 fusdes e aquisicbes das IES, a Anhanguera

Educacional, a Kroton Educacional e a Estacio de Sa decidiram abrir capital na bolsa de valores.
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O GP Investmentsum fundo de private equityde origem nacional, passou a integrar o quadro
de acionistas da Estacio de S&, compartilhando as responsabilidades e participando ativamente
do controle da empresa com a familia que fundou a instituicdo Estacio de Sa. Em paralelo ao
contexto, no ano seguinte, a Kroton recebeu um aporte da Adventinternational, um dos maiores
fundos de private equitydo mundo, passando assim a compartilhar o controle com os
fundadores. Apds esse periodo, observa se uma fase de expansdo dos grupos educacionais,
(Fapesp, 2016).

As aquisicdes continuaram acontecendo, em 2009 a empresa americana Devry Internacional
teve seu primeiro contato com o Brasil, criando um elo ao adquirir trés IES no Nordeste. No
ano de 2013, a Ser Educacional, com vérias IES no Nordeste e a Anima Educacional, atuante
na regido Sudeste também com varias IES, anunciaram a abertura de capital na bolsa de valores,

mostrando para 0 mercado que a area educacional estava em alta Fapesp (2016).

Entre 2007 e 2012, o Brasil acompanhou uma crescente atividade no ambito do ensino superior
privado, sendo que este periodo foi marcado por grandes aquisi¢es no setor. Os grandes grupos
tais como: Anhanguera, Kroton, Estacio, Laureate, Ser Educacional, Anima e Devry
contribuiram com uma parte significativa desse movimento, uma vez que juntos 0S grupos

adquiriram cerca de 120 IES, chegando a 1 milh&o de alunos. (Fapesp, 2016).

Com base no crescimento dessas redes, observa que existe estratégias consistentes de expansao,
que proporcionou o alcance dos primeiros lugares no ranking dos grupos educacionais privados
do pais, por meio das aquisicdes; estes grupos, por sua vez, conseguiram acesso rapido em
outras regides que ndo possuem vinculos, aumentando consequentemente a area de sua atuacao.
A constituicdo dessas fusdes, aquisicOes e da abertura de capital representa uma forma
alternativa de crescimento. Entretanto, mesmo o setor estando em ascensdo com demanda
latente, existem expressivas barreiras regulatorias que determinam limitacbes ao seu

crescimento.

O numero de transagdes tem se mostrado uma estratégia de aquisicdo benéfica e conveniente,
segundo Sguissard (2008b), mesmo com o aspecto regulatorio, observa-se uma preferéncia
pelas aquisicGes que pode estar associada a possibilidade de acessos a ativos tangiveis e
intangiveis que proporciona uma reducdo no tempo de maturacdo dos investimentos, se

comparado se as atividades iniciassem do zero.
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Penrose (1995) afirma que o crescimento por meio de aquisi¢cdes permite que uma importante
posicdo de mercado possa ser atingida quando se levaria anos ser alcangada por meio do

crescimento organico.

A reputacdo pode ser considerada um ativo intangivel, pois pode ser acessada de forma mais
rapida pela rede adquirente, caracteristica que tem a ver com a regido onde a IES esté localizada.
Neste caso, a adquirente tem a possibilidade de manter a marca da IES adquirida e se apropriar
de sua reputacdo local, mudando apenas as diretrizes académicas e a forma de operacionalizar
a estrutura do modelo do negocio. A manutencdo da marca requer uma estratégia da adquirida
quanto ao grau de consolidacdo da marca da adquirente, ou seja, deve-se observar a reputacao
a nivel nacional e a reputacdo local da marca que devera seguir 0s mesmos parametros 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
governanca coorporativa, Conselho Administrativo de Defesa Econémica (2016).

2.3 Socializacao Organizacional

Para melhor entendimento do processo de socializacdo organizacional, € importante que a
abordagem contemple os termos que justificam esta expressao: inicialmente, qual o sentido do

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

Finalmente, aborda-se em que consiste 0 processo de socializacdo, dando-se énfase a

socializacdo organizacional e a sua relacdo com a cultura da organizacéo.
2.3.1 O Sentido do Termo Organizagéo

Como a socializacdo de que se trata neste texto é seguida do adjetivo organizacional, é
necessario que se proceda a analise do conceito de organizacdo. Segundo Morgan (1996), a
palavra organizacao origina-se do grego 6rganon que significa ferramenta ou instrumento.
Portanto, verifica-se que o conceito de organizagdo esta sempre carregado de significado
mecanico e instrumental. Morgan (1996) interpreta as organizacgdes a partir de metaforas que
as colocam como maquinas, organismos Vvivos, cerebros, culturas, sistemas politicos, prisdes
psiquicas, fluxos e transformacdes e ainda como instrumentos de dominag&o. O autor salienta
que o universo das organizagGes vem se tornando cada vez mais complexo e propée uma

integracdo das diferentes metaforas para o aperfeicoamento dos processos de gestao.
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Os psicossocidlogos franceses, a partir principalmente da década de 1960, tém abordado o
sentido das organizacdes de uma forma dindmica, ou seja, a partir da ideia de que elas existem
em raz&o das interacfes que se processam no seu interior e que atuam sobre a conducao de seus
objetivos e também sobre a subjetividade dos membros que as compdem. Entre eles, incluem

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

Para Lapassade (1983), a organizacao é definida como uma coletividade instituida com vistas
a objetivos definidos tais como a producéo de bens, a formacao de homens. Destaca que existe
uma dinamica das organizacdes, o que implica que existem tracos comuns, ao nivel das

estruturas e do funcionamento entre conjuntos aparentemente diferentes.

Maximiano (2004, p. 27) faz alusdo aos objetivos de uma organizacdo, afirmando que “As
organizag6es sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizacao de objetivos, que,
de forma geral, se traduzem no fornecimento de produtos e servigos”. Desse modo, evidencia-
se que uma organizacdo ndo é um grupo aleatorio de pessoas, mas uma reunido de pessoas
formada de modo consciente e formal, visando a atingir certos objetivos que seus membros ndo

estariam capacitados a atingirem sozinhos.

A partir dessa ideia, considera-se que para uma organizacdo ser bem-sucedida no alcance de
seus objetivos é necessaria a atuacao de administradores capazes de satisfazerem as demandas
internas e externas consideradas relevantes para o tipo de instituicdo administrada por eles.
Nesse sentido, Maximiano relata o seguinte: “os gestores das organizagdes desempenham
papéis, funcbes e tarefas planejadas e estruturadas para obter resultados operacionais que
garantam a sobrevivéncia das organizagfes em harmonia com o ambiente externo e com as
condigdes internas” (MAXIMIANO, 2004).

O americano Edgar Schein, doutor em Psicologia Social pela Universidade de Harvard e
professor emérito da Sloan School dflanagementdo Massachusetts Institute of Technolpgy
é considerado um autor pioneiro no estudo das culturas organizacionais, construto que se liga
diretamente ao funcionamento das organizacbes e, de modo especial, a socializacdo

organizacional.

Com vistas a estabelecer uma defini¢do de organizagdo, Schein (1982, p.12) afirma:

Uma organizagdo é a coordenagéo planejada das atividades de uma série de pessoas
para a consecucdo de algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através da
divisdo do trabalho, em funcdo e através de uma hierarquia de autoridade e
responsabilidade.
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Para elucidar este conceito, do ponto de vista sociol6gico, o termo organizacdo se refere
especificamente a organizacdo formal e se distingue da organizagédo social e da organizacdo
informal. As organizag6es formais sdo regidas por uma coordenacéo racional para a consecucao
de seus objetivos explicitos e comuns. A organizacdo social consiste de um padrdo de
coordenacdo que surge espontanea ou implicitamente das interacbes pessoais, sem
necessariamente envolver uma coordenacdo racional, e seus objetivos comuns s&o implicitos.
A organizacdo informal refere-se aos padrdes de coordenacdo que surgem da interacdo entre 0s

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

E oportuno ressaltar que a organizagdo informal oferece informagdes para a compreenséo da
organizacdo formal. Para que uma organizacdo tenha clara a finalidade a que se destina, qual
sua expectativa em relacdo ao futuro e quais 0s principios que devem reger o seu cotidiano, é
indispensavel gue ela defina o que se costuma denominar Missao, Visao e Valores, termos que

séo analisados a seguir.

Para Oliveira (2010), a Missdo € o motivo central da existéncia; de uma maneira mais ampla,
envolvendo, inclusive, expectativas dos clientes externos, da alta administracdo e dos

servidores.

A Visdo, para Oliveira (2010), representa simplesmente, quer ser, ou seja, a visao trata de algo
que a organizacgdo vislumbra para um futuro desejado. Dessa maneira, a visdo busca construir
uma ideia de onde a organizacao almeja chegar, uma situacao desejada por todos os servidores

e membros da alta administracao.

Os Valores, segundo Oliveira (2010), representam o conjunto dos principios e crencas
fundamentais, que fornecem sustentacdo para todas as decisdes tomadas numa organizagao.
Tornam-se, dessa maneira, primordiais para o autoconhecimento da organizagdo e para a
motivacgdo 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
sdo o0 conjunto de conceitos, filosofias e crencas gerais que a organizacdo respeita e pratica, e

estdo acima das préticas cotidianas para busca de ganhos a curto prazo.

Filion (1993 p.24) define visdo como "a imagem projetada no futuro do espago de mercado
futuro a ser ocupado pelos produtos e o tipo de organizacdo necessaria para se alcancar isso".

Assim, a visao pode ser percebida como a direcdo desejada por uma empresa, 0 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? E a nossa
MISSAO. O que queremos ser? E a nossa VISAO. O que acreditamos? S&0 0S 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 inicio, em virtude de as empresas multinacionais terem ampliado sua presenca em
varios continentes, aumentando suas instalacdes devido a acirrada competitividade. Na década
de 1980, intensificaram-se o0s estudos sobre cultura e uma das explicagdes reside no aumento
de desempenho dos japoneses e declinio dos produtos americanos na década de 1970. Na
década de 1990, o tema repercutiu devido a globalizacdo dos mercados e também em funcéo
dos processos de mudanca nas organizagbes (FLEURY; FLEURY, 1997). De acordo com
Morgan (1996), a crescente internacionalizacdo das organiza¢fes também contribuiu para o

aumento do interesse em compreender a relacdo entre cultura e estilos de vida nas organizacdes.

Aktouff (1993), autor canadense, observa que a cultura € um complexo coletivo feito de
"representacdes mentais" que ligam o imaterial - vida simbdlica e suas representacdes,
ideologias, ideias - e 0 material - as estruturas econdmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as
leis e as normas, as vivéncias concretas. Um movimento dialético em que o mundo imaterial
influencia o comportamento do individuo sendo alimentado e sustentado pelos elementos
materiais. E notorio nas organizacdes o complexo "material-imaterial”, que origina uma
interdependéncia entre a cultura da empresa e as estruturas sociais, ambos fatores que

determinam os tracos de personalidade da sociedade.

Segundo Morgan (1996), a cultura organizacional ndo € algo imposto sobre uma situagéo social,
mas ao contrario, ela se desenvolve durante o curso da interacdo social. Para o autor, a
organizacdo € em si mesma um fenémeno cultural que varia de acordo com o estagio de
desenvolvimento da sociedade; de uma sociedade para outra e, portanto, ha diferencas nacionais
nas empresas em distintos paises e existem padrdes de cultura corporativa e de subcultura entre
e internamente. Portanto, as construgdes sociais evidenciam padrdes criados na cultura, esse

fator € variavel de acordo com a localizagéo e as acOes impostas pelas organizacdes.
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A cultura organizacional retrata a realidade que foi criada e tem como intuito o entendimento
das pessoas quanto aos eventos, acoes, objetos, expressoes e situacOes particulares de maneiras
distintas no ambiente organizacional. Para Morgan (1996), ao reconhecer a cultura como um
processo continuo e pré-ativo da construcao da realidade, compreende-se como um fendmeno

ativo, vivo, atraves do qual as pessoas criam e recriam 0s mundos dentro dos quais vivem.

Existe uma preocupagéo 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 visao sistémica quanto ao processo de socializacdo que
se inicia com a chegada de novos individuos e adequacfes de mudancas, implica em que 0s
paradigmas devam ser quebrados a todo momento, evidenciando o conceito novo e propondo

novas perspectivas quanto ao funcionamento das organizacdes.

Segundo Schein (2001), a cultura tem importancias diferentes em funcao do estagio de evolucéo
da organizacdo e é a principal fonte de identidade organizacional. Diferencia se a cultura das
organizacOes de acordo com o passar do tempo em que sua existéncia sofre mudancas
significativas, ressaltando caracteristicas especificas: as novas organizagdes sao vistas como
reflexo das crencas e valores do fundador. Em algumas organizacBes ocorre a manutencdo de
elementos da cultura que sdo adequados para a integracdo e alinhamento de vérias subculturas,
da mesma forma, observa-se a identificacdo de mudancas e elementos menos funcionais que
ndo acompanham a mudanga do ambiente, tornando se uma barreira ao crescimento das

organizacoes.

De acordo com Motta e Caldas (1997), os pressupostos basicos, 0s costumes, as crengas € 0S
valores que caracterizam a cultura de uma empresa trazem sempre a marca de seus
correspondentes na cultura nacional. Trata-se da concretizacao das a¢fes que sdo determinadas

pela organizagdo mediante aos anseios e objetivos propostos.

A definicdo de cultura como um conjunto de forgas latentes que determinam o comportamento,
a maneira como as pessoas percebem as coisas, 0 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
experiéncias em comum constroem uma histéria compartilhada. O compartilhamento de
vivencias e objetivos cria um DNA, da referida organizagéo tornando a diferente de qualquer

outra mesmo que o ramo de atuacéo seja idéntico.
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Schein (2001) ressalta que as organizagfes sdo criadas por individuos ou pequenos grupos
fundadores que impfem suas crencas, valores e certezas as pessoas que fazem parte da
organizacdo, constituindo assim, a cultura organizacional. A esta cultura se adequa todos 0s
fatores responsaveis pela construcdo dos grupos nas organizacGes seguindo as diretrizes dos
fundadores. Ainda segundo este autor, a cultura deve ser descrita e avaliada a partir da
perspectiva de varios niveis. O primeiro nivel refere-se aos artefatos, ou seja, aquilo que se V€,
ouve e sente dentro da organizacdo; para este nivel, a cultura € clara e tem impacto emocional
imediato, e existe uma facilidade de visualizacdo da estrutura e dos processos organizacionais.
Para o segundo nivel, caracterizam-se os valores, ou seja, as estratégias, objetivos, filosofias,
fatores que as organizacdes determinam como premissas que séo valorizadas pela organizacéo.
Quanto ao terceiro nivel, ele é representado pela denominacdo de certezas tacitas
compartilhadas, ou seja, crencas, percep¢des, pensamentos e sentimentos inconscientes neste
nivel observa se um aprofundamento sendo necessario pensar a organizacdo do ponto de vista
histérico. Como exemplo, cita-se uma organizacdo que adota um trabalho de equipe, mas ao
mesmo tempo possui um sistema de prémios/incentivos altamente competitivo; na realidade ela
reforca o individualismo. As inconsisténcias vivenciadas pelas instituices demonstram que
para compreender a cultura é necessario decifrar o que estd acontecendo em nivel mais
profundo, ou seja, enfatizar as analises e 0s processos. Portanto, ndo é possivel afirmar com
base nesta perspectiva que exista uma cultura certa ou errada, o correto é identificar o que a

organizacgao esta se propondo e 0 que 0 ambiente organizacional ird adotar.

A caracterizacdo de uma cultura boa ou correta se da em funcdo do grau com que as certezas
tacitas compartilhadas, que criam o tipo de estratégia que sera adotada se adequardo ou
funcionardo no ambiente proposto. Com base nos niveis abordados, pode se afirmar que o
direcionamento da cultura e as certezas tacitas aprendidas e compartilhadas, definem os
comportamentos das pessoas. Portanto, para que as certezas tacitas explicitas estejam sendo
compartilhadas com as pessoas, é necessario um entendimento da cultura através do processo

de observacao sistematica.

Segundo Schein (2001), o denominado terceiro nivel da cultura organizacional é fundamental,
pois o0 conteldo da cultura dentro de uma visdo realista é a soma de todas as certezas
compartilhadas, tidas como corretas por um grupo. As certezas culturais envolvem o0s
funcionarios internos e a forma como a organizacdo se vé com relacdo aos seus varios

ambientes.
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Pode-se afirmar que estao refletidos na cultura de uma organizagdo: a missao, as estratégias, 0s
meios utilizados, os sistemas de avaliacdo, a linguagem, as normas de inclusdo e exclusdo do
grupo, os sistemas de status e recompensa, 0s conceitos de tempo, espaco, trabalho e natureza
humana. Os elementos culturais determinam a estratégia, 0s objetivos e 0 modo de operacédo da
empresa. Assim, as organizacOes para serem eficientes, devem entender o papel da cultura na
vida organizacional (SCHEIN, 2001). Este autor afirma ainda que o contetido da cultura abarca
questdes de sobrevivéncia externa; questdes de integracdo interna e certezas profundas.
Sobrevivéncia diz respeito a missdo, estratégias e objetivos; quanto aos meios: estrutura,
sistemas, processos e avaliacdo; sistemas de deteccdo de erros e de correcdo. O convivio interno
e as interagdes referem-se a linguagem e aos conceitos comuns; tais como: a) Identidades; b)
Limites do grupo; c) Natureza das autoridades; d) Relacionamentos; e) Alocacdo de

recompensas e Status.

A cultura nacional impde profundas certezas, que se refletem na organizacao através de certezas
e crencas dos fundadores. Existe uma barreira quando uma organizagao se instala em uma nova
cultura, devido ao aprendizado e as vivencias adquiridas anteriormente, atraves dos grupos

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

O nivel mais profundo da cultura evidencia fatores como modelos mentais compartilhados, em
que os membros de uma organizacdo 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 especifico tornando assim previsivel o entendimento organizacional.

Diante do tema dessa pesquisa, vale ressaltar a importancia dos valores organizacionais,
elementos que compdem a cultura organizacional e que sdo compartilhados e assimilados pelos

profissionais da instituicdo estudada.

De acordo com Mendes e Tamayo (2001), as pesquisas realizadas apontam os valores sociais
dos individuos (busca de realizacdo, tolerancia, honestidade, por exemplo) enquanto
influenciadores das relagcdes no trabalho, indicando a importancia da compatibilidade entre
valores individuais e valores do trabalho para a autoestima e satisfacdo no ambiente

organizacional.

Eagleton (2005) discorre sobre cultura passeando entre conceitos e estudiosos desde a
Antiguidade até a Pés-Modernidade, apresentando varias facetas do que vem a ser cultura. E

concorda com Morin (2003) quando diz que a cultura é uma prética social, complementando
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que, para tanto, o termo teve seu significado deslocado do nivel individual para o nivel social
ao longo dos tempos. A cultura vai de maos dadas com o intercurso social (EAGLETON, 2005,
p. 21).

Dessa forma, os valores organizacionais assumem papéis tanto para atender aos objetivos
organizacionais, quanto as necessidades dos individuos. Os valores organizacionais podem
passar mensagens e comportamentos convenientes, levando a naturalizacdo do contetido e ao
repasse espontaneo para os demais membros conforme evidenciados por Mendes e Tamayo
(2001).

Tamayo (1996) adotou a definicdo dos valores organizacionais como principios ou crencas,
organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo ao servico de interesses
individuais, coletivos ou mistos. O autor ressalta que os valores tém por objetivo resolver trés
problemas: a) conciliacdo de interesses individuais e do grupo; b) atendimento a necessidade
de uma estrutura que contemple a definicdo de papéis, normas e regras para relagdes e
organizacdo do trabalho; c) conciliacdo entre interesses da organizacdo e do meio social e
natural, que se caracteriza pela necessidade de produtividade e sobrevivéncia da organizacao,

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

Baldissera (2009) chama a atencdo para a necessidade de se observar que a comunicacao
organizacional ndo se restringe a fala autorizada, ou seja, aos processos formais. Antes ela é
um processo complexo, que engloba também as relagcdes de comunicacdo que desequilibram a

organizacao e que estdo ligados a organizacao comunicante.

Para Tamayo e Gondim (1996), existem trés aspectos na defini¢cdo de valores organizacionais:
a) 0s aspectos cognitivo e motivacional, b) a funcdo dos valores e c) organizacdo hierarquica

dos valores.

Os aspectos cognitivos sdo referentes aos fatos, as crengas existentes na empresa, ou seja, S&o
formas de conhecer a realidade organizacional, respostas cognitivas prontas e privilegiadas
sobre problemas organizacionais. Dimensfes da vida organizacional possuem crengas que
podem ser relacionadas com fatores tais como: a producgédo, a qualidade, as interacdes
interpessoais, 0 respeito a autoridade gerencial, a obediéncia as normas existentes. Embora 0s
valores sejam crencas valorizadas, enfatizadas na vida organizacional, é necessario observar

que nem toda crenca constitui um valor; somente aquelas que sdo enfatizadas e que sdo
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socialmente aceitas como principios que orientam a vida da organizacdo. Obviamente, as
crencas gque constituem os valores estdo em interagao entre si e com outras crencas, de forma a
constituir um sistema de valores complexo e organizado hierarquicamente. Os valores
funcionam como padr@es para o julgamento e a justificacdo do comportamento de si e dos
outros (TAMAYO; GONDIM, 1996).

2.2.3 Socializagéo Organizacional e Seu Vinculo Com a Cultura Organizacional

Antes de se abordar o que constitui a socializacdo organizacional, € oportuno analisar-se o

sentido do termo Socializacdo.

Segundo Brim (1966), a socializacdo refere-se ao processo pelo qual as pessoas adquirem
conhecimentos, habilidades e disposi¢des que as tornam mais ou menos competentes para
serem membros da sociedade. Tal processo ndo se restringe apenas ao periodo do
desenvolvimento infantil; ele se perpetua ao longo de toda a vida, assumindo papéis que mudam

de acordo com a situagdo do individuo.

Para Hollander (1971), A socializacdo 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 estd sendo socializada; e d) resultado - algo que estd sendo aprendido. Todo
individuo tem em sua concepcdo de vida os componentes sugeridos por Hollander; o que
diferencia é a temporalidade de cada um que esta atrelada com a situacdo vivenciada naquele

momento.

Segundo Levy Junior (1973) a socializacdo é um processo continuo, no qual o individuo ao
longo da vida aprende, identifica habitos e valores caracteristicos que o ajudam no
desenvolvimento de sua personalidade e na integracdo de seu grupo, tornando-o sociavel.
Importante ressaltar que estes habitos ndo sdo inatos; sdo aprendidos ao longo dos contatos
sociais. Para Levy Junior (1973, p. 60), em estado de isolamento social, o individuo ndo é capaz
de desenvolver um comportamento humano, pois este deve ser aprendido ao longo de suas

interagbes com 0s grupos sociais.

Durkheim (1987) realca a importancia da socializagdo, ao mostrar que a sociedade s6 pode
existir porque penetra no interior do ser humano, moldando sua vida, criando sua consciéncia,
suas ideias e valores. Ao longo do processo de desenvolvimento humano, o individuo participa

de inimeros grupos sociais. A socializacdo faz com que a pessoa adquira as normas definidoras
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dos critérios morais e éticos, conforme os padrbes da sociedade em que esta inserido. Nessa
constante interacdo com o meio, o individuo vai internalizar crencas e valores e construira
padrdes de comportamento proprios para interacdo em cada grupo. Esses valores vao se
consolidar e determinar suas escolhas, dentre elas, as escolhas profissionais. Este mesmo
processo revela-se crucial no contexto de uma organizagdo, porque as a socializacdo € um

processo continuo na formacéo do individuo.

O interacionismo simbdlico, uma perspectiva iniciada por George Herbert Mead e que tem
como seguidores autores como Berger e Luckman, conduz o entendimento dos individuos como
sendo sujeitos do processo. Esta postura, que é a mais utilizada na producdo cientifica mais
recente, considera que o desenvolvimento da personalidade prépria de cada pessoa ocorre ao
mesmo tempo em que ela comeca a apossar-se dos valores e costumes sociais em interagdo com

0 contexto sdcio-historico no qual vive.

Procedendo a analise dessa perspectiva, pode-se diferenciar o processo de socializacdo em dois
patamares: primario e secundario. O primeiro processo refere-se a transformacéo da crianca
guando se torna um membro da sociedade participante e tendo como base inicial o aconchego
familiar que norteara suas acGes quanto ao ambiente vivenciado. Ap6s a introducdo dos
processos do mundo social, surge o segundo patamar, que tem como incumbéncia o
entendimento dos processos que sdo tratados em ambientes especificos, ou seja, nas

organizagoes.

Segundo Berger e Luckmann (2002), a socializacdo secundaria € a aquisicdo do conhecimento
de funcgdes especificas, as quais sdo diretas ou indiretamente enraizadas na divisdo do trabalho.
Exige a aquisicdo de vocabularios especificos, o que significa a interiorizacdo de campos

semanticos que estruturam interpretacGes e condutas de rotina em uma area institucional.

Para Shinyashiki (2002), a socializacdo deve ser compreendida como um processo de
desenvolvimento de papéis, entendendo-se que papel € um conjunto de expectativas a respeito
do que alguém deve fazer; € o comportamento esperado do individuo quando ocupa uma
posicdo social. Sendo as expectativas variaveis e vinculadas as caracteristicas sociais e as
expectativas que a pessoa tera de si mesma, o papel depende da caracteristica que esta em
evidéncia em dado momento. Logo, o papel social é formado por expectativas do individuo e
por um conjunto de interagcdes sociais com 0s outros. Dessa maneira, socializacdo é um

processo pelo qual o individuo aprende a desempenhar varios papéis sociais necessarios para
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sua participacdo na sociedade e esperados pelos atores com os quais ele interage. Os papéis
proporcionam o contetdo principal da socializagéo, porque abrangem identidades especificas,

comportamentos, valores e crencas.

A seguir, passa-se a analisar o conceito de socializagdo organizacional, fendmeno que constitui

o foco deste trabalho.

Durante a década de 1960, emergiram os primeiros estudos sobre o tema socializagdo
organizacional. De acordo com Borges e Albuquerque (2004), ao longo de vérios anos foi
utilizada a abordagem funcionalista, focando principalmente como as organizacgdes socializam
seus iniciantes. A partir da década de 1980, as pesquisas assumiram uma perspectiva
interacionista, considerando o papel ativo do sujeito na organizacéo e nos anos de 1990 o foco
passou a ser o comportamento pro-ativo do sujeito como um facilitador do seu processo de

socializacéo.

Segundo Van Maanen (1976), a socializacdo organizacional € um processo pelo qual a pessoa
aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe permitem participar como
membro da organizacdo de um processo continuo durante sua carreira dentro da organizacao.
Pode se dizer que o processo organizacional se inicia quando ha um desejo de pertencimento a
organizagdo; nesse momento, comega um ciclo de aprendizado e pesquisa, para saber o que a
organizacao tem a oferecer e como o individuo deve proceder para participar da vida social na
organizacdo. Portanto, o processo de socializacdo € iniciado antes mesmo da entrada do
individuo na organizacdo, e para que ela seja bem-sucedida, o individuo deve ter acesso a novas

imagens, novos comprometimentos, novos valores, e novos talentos.

Van Maanen (1996) observa que o conceito de socializacdo é importante para planejar acdes-
politicas de Recursos Humanos, para desencadear processos de mudanca, podendo identificar
a compreensdao do que esta sendo feito para adaptar os novos empregados a cultura
organizacional. Este processo pelo qual uma pessoa aprende valores, normas e comportamentos
exigidos, o que lhe permitira participar como membro de uma organizagdo, sendo processo
continuo durante toda carreira do individuo na organizacdo denomina-se socializacao

organizacional.

O momento de socializacéo € crucial para a reproducdo do universo simbolico, pois é através
das estratégias de integrac@o do individuo a organizagdo que os valores e comportamentos vao

sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros. Os rituais de socializacdo
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desempenham ao mesmo tempo o papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitacdo do
processo de excluséo dos demais (FLEURY, 1996).

A teoria de socializagdo Organizacional, segundo Van Maanen e Schein (1979), presente na
maioria dos estudos sobre o0 assunto, estabelece algumas premissas: a) os individuos vivem em
transicdo nas organizacg0es e isto lhes proporciona uma situacao produtora de ansiedade; assim,
estdo mais ou menos motivados para reduzi-la, aprendendo as exigéncias funcionais e sociais
de seus novos papéis, que serdo assumidos tdo rapido quanto possivel; b) qualquer pessoa,
atravessando uma nova regido organizacional, esta sensivel aos sinais de como proceder
emitidos pelos colegas, superiores, subordinados, clientes e outros pares, que orientardo o
individuo no aprendizado de seu novo papel; c¢) a estabilidade e a produtividade de qualquer
organizacdo dependem, em grande parte, do modo como o0s novatos venham a desempenhar
suas tarefas; d) o modo como os individuos se ajustam as novas circunstancias é bastante
similar, apesar de que existe grande varia¢do no contetdo particular e no tipo de ajustamento

obtido ou néo.

N&o existe a totalidade do aprendizado se o individuo novato ndo passou pelo periodo de
iniciacdo no seu novo papel. Sendo assim, a caracteristica mais evidente nesse processo como,
cuidar dos conhecimentos, estratégias e missdes associadas ao seu novo papel. Embora seja
tudo novidade o individuo tende a nao ser questionador, mas assume o “status quo”. Outra
resposta € inovacdao de contelido, que é caracterizada pelo desenvolvimento de mudancas
substantivas ou melhorias na base de conhecimento ou préticas estratégicas de um papel em

particular.

Borges e Albuquerque (2004) fazem uma reflex&o a respeito dos processos de socializagdo
organizacional, no que se refere ao proprio individuo que entra na empresa. Os autores tratam
a respeito de um nivel de conformismo que envolve o processo de socializacdo. Isto se da
porque, segundo eles, a socializagdo processa a inser¢do de alguém em um contexto de normas
e costumes previamente definidos por outros. A consideracéo a respeito de envolver um nivel
de conformismo estéa relacionada ao fato de que essas normas e costumes previamente definidos
podem ou ndo representar obstaculos ou dificuldades a serem enfrentadas pelos novos
funcionérios da organizacgdo. Por esse motivo, 0 processo de socializagdo conta com uma
participacdo efetiva do funcionario que esta sendo introduzido na empresa, uma vez que 0

enfrentamento de obstaculos depende de sua forca de vontade e contribuigéo.
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Além da inser¢cdo do novo membro na empresa e em suas atividades, as estratégias selecionadas
para os processos de socializagcdo também estdo diretamente ligadas aos resultados obtidos pela
organizacdo. Isto se dé, pois, os individuos tendem a demonstrar cada vez mais seus potenciais
intelectuais, sociais e de trabalho, a medida que internalizam e enriquecem seu entendimento

sobre a organizacao.

A socializacdo ocorre com a participacdo de dois ou mais membros: um individuo que ja faz
parte da empresa e o (s) novo (s) entrante (s). Borges e Carvalho (2014) apresentam um tipo
especifico de socializagao: a tutorizagao. As autoras afirmam que se trata de “uma relacao de
ajuda no sentido de incentivar o tutorando a refletir, avaliar alternativas quando ele precisa
tomar decisbes, compartilhar experiéncias e abrir caminhos para que consiga as informacoes
necessarias.” Esse processo visa auxiliar os individuos que estdo entrando na empresa,
proporcionando uma maior autonomia e responsabilidade, no que tange aos processos e
atividades pertinentes ao cargo proposto. Vale ressaltar que a tutorizacdo ndo é um processo de
subordinacgdo, mas sim um processo que envolve relacdo interpessoal de ajuda, no sentido de
incentivar o tutorando a refletir sobre suas praticas (BORGES; CARVALHO, 2014, p. 331-
356).

Os treinamentos servem para auxiliar nos processos de socializagdo organizacional dos novos
membros. O intuito é repassar, através desses treinamentos, conhecimentos, habilidades e
atitudes, de forma a proporcionar melhorias nas entregas pessoais dos individuos, e também
nos resultados da organizacdo em que exercem suas atividades. Tais atividades podem auxiliar
na diminuicdo das taxas de absenteismo e rotatividade dos funcionarios da empresa, porque
contribuem no sentido de aprimorar 0os procedimentos no trabalho, bem como auxiliar nas

atividades desempenhadas pelos funcionarios.

A socializagdo organizacional ocorre através de estratégias selecionadas pelos gestores, que
propiciam o processo de adaptagdo do funcionario & empresa. Essas estratégias devem ser

escolhidas de acordo com o objetivo a que se pretende.

Para Robbins (2007), o processo de socializacdo € composto por trés estagios. Séo eles: a) pré-
chegada, b) encontro e ¢) metamorfose. No estagio de pré-chegada, o individuo traz consigo
anseios e experiéncias relacionado a sua moral, e independentemente da organizacéo ele ja
possuia estas caracteristicas, ou seja, Seus principios, seus valores, suas atitudes e suas

expectativas. No estagio de encontro, o individuo ird confrontar possiveis discordancias entre
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suas expectativas e a realidade da organizagdo. No caso de discrepancias, 0 processo de
socializacdo podera servir também como forma de aproximar o individuo da empresa onde ira
trabalhar. Isto ocorre porque o novo membro estara sendo apresentado as tarefas que irad

executar.

Existem duas possibilidades nesta situacdo: uma delas é a aproximagdo do individuo com a
empresa (assimilagdo), por estar conhecendo seus processos. A outra diz respeito a afirmacéo
do individuo em relacéo as discrepancias, o que o fara saber que ndo se encaixa nos moldes da
empresa (contraste). Por fim, o estagio de metamorfose serd 0 momento no qual 0 novo
funcionario irda promover as mudancas necessarias para se adequar a organizacdo. Pode ser que
ocorra, também, um ajuste da empresa ao novo membro. Além disso, caso o funcionario ndo se

ajuste a empresa, pode ocorrer o desligamento.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Lopes (1990), a metodologia tem como objetivo esclarecer a unidade subjacente a
uma multiplicidade de procedimentos cientificos. Com intuito de nortear o seu pesquisador na
trajetéria mais adequada para um determinado tipo de investigacdo. Caracterizando-se por
realizar uma descricdo dos métodos, explica-los e estuda-los.
Em outros termos, trata da explicitagdo das opcdes, selecBes e eliminagfes que
incidem sobre todas as operacBes da investigacdo: na definicdo do problema de

pesquisa, na formulacdo das hipdteses/questdes, na teorizagdo dos conceitos e na
construgdo de dados (LOPES, 1990, p. 10).

Para atingir os objetivos desta pesquisa, foram registrados e escritos 0s caminhos e direc6es

percorridas, bem como as orientacdes tedricas para a producgdo deste trabalho.

Quadro 1 —Instrumentos de coleta

Objetivos especificos

Instrumentos de coleta de dados

Caracterizar os aspectos principais da cultura
organizacional da IES pesquisada.

Identificar o0s processos adotados
socializar os  aspectos da
organizacional identificados na IES.

para
cultura

Verificar a assimilagdo pelos diferentes niveis
de funcionarios dos aspectos da cultura
organizacional, com énfase nos valores
organizacionais.

Identificar os aspectos assimilados e ndo
assimilados da cultura organizacional
repassada pelo processo de socializag&o.

Sugerir  procedimentos que constituam
alternativas de socializacdo organizacional
mais efetiva.

Analise documental e andlise das entrevistas
feitas com gestores.

Anadlise qualitativa das entrevistas feitas com
0s gestores.
Observacdo registrada pelo pesquisador

Andlise quantitativa dos questionarios
aplicados ao corpo administrativo da IES, via
google.docs

dos
membros do

Andlise  estatistica
devolvidos pelos
administrativo da IES.

questionarios
corpo

Elaboragdo do produto técnico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Para conquistar os objetivos propostos, esta dissertacdo 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

fendmeno social. Este tipo de pesquisa ndo se detém em numerar ou medir unidades ou
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categorias homogéneas, mas sim entender um fenémeno 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 ciéncias sociais, que visa a construcao da realidade; preocupa-se com um
nivel de satisfatorio que ndo pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crencas,
valores, significados e outros construtos proprios das relagdes que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis.

De acordo com Ludke e André (1986), a metodologia qualitativa preocupa-se com o0
entendimento da perspectiva dos sujeitos envolvidos. Desta forma, exige que o pesquisador
utilize caminhos e instrumentos que Ihe proporcionem uma compreensédo ampla, fiel e minuciosa
das relagdes humanas e de seu ambiente social, seja nas relacdes de trabalho, seja nas interacdes

de trabalho, seja na convivéncia com outras pessoas.

A discussdo da pesquisa quantitativa versus qualitativa tem origem nas diferentes formas de
perceber a realidade social. Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem como
preocupacdo fundamental o estudo e a analise do mundo empirico em seu ambiente natural,
valorizando o contato direto e prolongado do pesquisador com 0 ambiente e a situacdo que esta
sendo estudada. Os dados envolvidos sdo obtidos descritivamente, dando énfase aos processos,
mais que os produtos, preocupando com a retratagdo da perspectiva dos sujeitos envolvidos.
Para Richardson (1999), o método qualitativo difere do quantitativo a medida que ndo emprega

um instrumental estatistico como base do processo de andlise de um problema.

Conforme os ensinamentos de Richardson (1989), a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo
emprego da quantificagdo, tanto nas modalidades de coleta de informagdes, quanto no
tratamento dessas através de técnicas estatisticas, desde as mais simples até as mais complexas.
Este método possui como diferencial a intencdo de garantir a precisdo dos trabalhos realizados,

tendo uma conducgédo mais apurada, minimizando as chances de distor¢des dos resultados.

A abordagem quantitativa quando ndo exclusiva, serve de fundamento ao
conhecimento produzido pela pesquisa qualitativa. Para muitos autores a pesquisa
quantitativa ndo deve ser oposta a pesquisa qualitativa, mas ambas devem
sinergicamente convergir na complementaridade muatua, sem confinar 0s processos e
questdes metodologicas a limites que contribuam os métodos quantitativos
exclusivamente ao positivismo ou 0s métodos qualitativos ao pensamento
interpretativo, ou seja, a fenomenologia, a dialética e a hermenéutica.

(MARTINELLI, 1994, p.34).
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Levando em consideracdo as caracteristicas dos contextos relacionados neste trabalho, tanto a
socializacdo quanto a cultura organizacional, requerem para a sua analise, a utilizacdo das
abordagens qualitativa e quantitativa para complementacdo das informacfes e resposta a

indagacdes referentes ao problema de pesquisa.

A presente pesquisa, quanto aos finsclassifica-se como descritiva. Segundo Vergara (2004),
este tipo de pesquisa apresenta caracteristicas de determinada populagdo ou de determinado
fendmeno, podendo também estabelecer correlagcdes entre as variaveis e definir sua natureza.
Para este tipo de pesquisa, realiza-se o registro dos fatos, tendo como finalidade a observacgéo
e anélise dos fendmenos ou sistemas técnicos, assim como a frequéncia com que o fenémeno
acontece ou como se estrutura e funciona um sistema, método, processo ou realidade

operacional.

A pesquisa descritiva €, portanto, aquela que se propGe obter dados que permitam construir
informacdes e, por consequéncia, analisar o objeto pesquisado, mas ndo tem 0 compromisso
de explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo. Este trabalho
constitui, portanto, uma pesquisa descritiva, pois pretende analisar o fenbmeno estudado, que
é constituido pelo estudo do processo de socializacdo organizacional em uma instituicdo de
ensino privada, que possui em sua trajetéria mudancas 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 Trivinds
(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 abrangéncia
do estudo quanto aos fatos estudados. Como se trata de uma situacdo especifica, o estudo de
caso tem como objeto uma instituicdo de ensino superior particular, que possui as
particularidades que regem a sua existéncia e determinam um modelo de gestdo capaz de
fomentar as constantes mudangas. 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 gestdo. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso € adequado
quando se abordam eventos contemporaneos, em situa¢des nas quais 0S comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas é possivel fazerem-se observagdes diretas e

entrevistas sistematicas.
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3.2 Unidade de Andlise, Populacdo e Amostra da Pesquisa

A unidade de anélise da pesquisa € um Instituicdo de Ensino superior que ser4 denominada
Delta para garantir o sigilo da organizacao pesquisada. A IES Delta esta 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 ocasido 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 observages in loco.

Trata-se de uma IES tradicional, criada na década de 1960, e diante das transformacoes
derivadas da orientagdo do MEC a partir da segunda metade da década de 1990, ela representa
bem o universo de IES da rede particular, por apresentar as caracteristicas de mudancas

constantes e um crescimento exponencial nos Gltimos dez anos.

A populacdo estudada € constituida 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 compdem o corpo administrativo. Os gestores que constituiram a amostra de
pesquisa sdo: 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 funcionarios
administrativos das sete unidades da IES situadas em Belo Horizonte, os quais receberam o
questionario a ser respondido. No prazo estabelecido, foram enviados 200 questionarios,
respondidos e considerados preenchidos corretamente foram154, nimero que é superior ao da
amostra definida estatisticamente, uma vez que o numero de funcionarios dessas unidades

totaliza 900 funcionarios administrativos.
3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Os instrumentos de coleta de dados utilizados neste trabalho sdo: os documentos fornecidos

pela IES, a fala dos gestores entrevistados e 0s questionarios encaminhados aos funcionarios.
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Os documentos relacionados ao historico foram buscados nos 6rgaos administrativos da IES
Delta e submetidos a anélise realizada pelo pesquisador, que acresceu informacGes adicionais,

uma vez que é funcionario da instituicéo.

As entrevistas tiveram um roteiro que tinha questdes destinadas a atenderem aos objetivos
especificos e foram aplicadas no local de trabalho dos gestores, conforme agendamento feito
com o0s mesmos. Essas entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de

conteudo, conforme principios definidos por Bardin (2011).

Likert e Likert (1976, p. 22), afirma que o instrumento de medida proposto por ele pretende
“verificar o nivel de concordancia do sujeito com uma série de afirmacdes que expressem algo

favoravel ou desfavoravel em relacdo a um objeto psicoldgico.

Os questionarios foram encaminhados por via eletrdnica (google.docs) e solicitou-se que
fossem devolvidos no prazo de 15 dias. A devolucgéo se deu no prazo definido e foi verificado
se esses questiondrios estavam respondidos por completo, sendo, nesse caso, encaminhados

para avaliacdo estatistica.
3.4 Técnicas de Interpretacédo de Resultados

Como esta pesquisa tem uma parte qualitativa e outra quantitativa, as técnicas de interpretacao
de resultados sdo as seguintes: analise de conteido dos documentos e das entrevistas realizadas

e analise estatistica dos questionarios encaminhados aos funcionarios.

A andlise de documentos tem como intuito agrupar as informag6es quanto a historia da IES e
aos aspectos de sua cultura. As observacdes acrescidas pelo pesquisador complementam as

informacdes derivadas da analise documental.

As entrevistas realizadas com os gestores foram submetidas a anélise qualitativa de contetdo,
técnica que, segundo a perspectiva de Bardin (2011), € um conjunto de técnicas de anélise de
comunicacdo visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a interferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo/recepcdo de mensagens. Que sdo as
seguintes: pré-analise, analise propriamente dita do material disponivel e inferéncias feitas.
Dessa maneira, ao iniciar o trabalho de analise de contetdo foi feita uma leitura do material

com o objetivo de destacar os aspectos relevantes e pertinentes ao estudo. Em seguida, foi feita



53

uma compatibilizacéo entre o que foi mencionado e o roteiro de entrevista elaborado pelo autor

e desse modo foram definidas as categorias de anélise que foram as seguintes:

Categoria 1: Concepgdo de misséo, visao e valores da IES segundo os gestores.

Categoria 2: Aspectos diferenciais da cultura da instituicdo segundo a percepcao dos gestores
entrevistados.

Categoria 3: Maneira de elaboragéo das diretrizes e dos aspectos culturais.

Categoria 4: Forma de transmissao das diretrizes e da cultura aos funcionarios.

Categoria 5: Avaliacdo da influéncia dos processos de mudanca da estrutura organizacional

segundo os gestores.

Uma vez submetidas a analise de conteudo, essas entrevistas forneceram indicadores das
caracteristicas culturais da instituicdo pesquisada, bem como da forma de definicdo e
transmissdo dessas caracteristicas, bem como dos principais desafios vivenciados pelos
gestores face ao processo de mudanga das estruturas organizacionais da IES Delta. Para
verificagdo das perguntas pode se utilizar o apéndice desse trabalho que contém o roteiro das

entrevistas feitas com os gestores.

Os questionarios aplicados aos membros do corpo administrativo visaram verificar como esta
sendo feita a assimilacdo da cultura pelo processo de socializagcdo organizacional. Esses
questionarios foram submetidos a analise estatistica, com énfase em agrupamentos das

informacdes relativas a identidade dos sujeitos respondentes.

No caso da pesquisa quantitativa, apos a coleta de dados, e a partir de amostras com um nimero
significativo de respondentes, foram realizados testes e analises estatisticas com o intuito de se
responder os problemas de pesquisa e atingir os objetivos propostos Gil (2008). O levantamento

tipo Survey permitiu a mensuracdo dos aspectos ligados a identidade dos respondentes.

Para Sampaio (2002), as situa¢des que conduzem a comparagdo de valores médios precisam
considerar sempre dois aspectos essenciais para a escolha do teste adequado: O primeiro deles
refere-se a caracterizacdo da resposta a ser medida (varidvel alvo) quanto a sua natureza
(qualitativa ou gquantitativa), a sua distribuicdo (normal ou néo), a sua continuidade (continua
ou discreta) e a sua instabilidade (muito ou pouco instavel). O segundo aspecto a ser
considerado € que, apos a utilizagdo de um teste de comparacdo de médias, existem dois tipos

de erro reconhecidos pela teoria estatistica: o erro tipo | (atribuir uma significancia quando ela
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realmente ndo existir) e o erro tipo Il (atribuir uma equivaléncia quando realmente houver uma

diferenca significativa).

Para analise estatistica dos questionarios utilizados nesta pesquisa foram utilizados os seguintes

testes; Teste F, Teste T de StudentComparacdo Multipla de Tukey.

Os testes de comparacao multipla procuram atender aos interesses da experimentacdo moderna
que utiliza um namero maior de grupos investigados devidos as limitacbes amostral e de infra-
estrutura, este nimero varia entre 3 e 6 na grande maioria dos ensaios, exceto nas competicdes

de variedades em agricultura e em geral em esquemas fatoriais

Em 1924, Fisher apresentou a fundamentagdo basica que permitiu a posterior formulagdo do
teste F por Snedecor. Estruturado para avaliar a variacdo média de uma determinada fonte em
relacdo a variacao individual, ou seja: F = Variancia da fonte testada/ Variancia do residuo O
valor assim calculado de F deve ser comparado aquele tabelado segundo os graus de liberdade
da fonte testada e do residuo, respectivamente nas colunas e linhas daquela tabela. Quando a
fonte sendo testada ndo for uma interagéo e se redigir a apenas um grau de liberdade, o teste F

é adequadamente aplicado ao teste t de Studen{t2 = F).

O Teste t de Student embora os estudos iniciais da distribui¢do de t fossem encetados por Gosset

em 1908, o dominio, aplicacdo e divulgacdo deste teste deveram-se novamente a Fisher em
1926, (SAMPAIO, 2002). Duas médias A e B obtidas de grupos experimentais com rA e rB

observacdes respectivamente podem ser comparadas pela relacéo.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A andlise de resultados aborda os seguintes topicos: caracterizacao da IES pesquisada segundo
a analise documental e observacdo; analise qualitativa das entrevistas realizadas, analise

quantitativa dos questionarios.
4.1 Caracterizagdo da IES Estudada

A instituicdo estudada, denominada Delta, teve origem numa organizagdo privada, criada em
outubro de 1961 por um empresario do sul do Brasil, com a finalidade de aprimorar
profissionais em assessoria, pesquisa e treinamento. Em 1970, transformou-se em Faculdade
de Ciéncias Administrativas, passando a oferecer o Curso de Administracdo de Empresas e em
1974, teve o reconhecimento por meio do Decreto Federal n°. 74.455/74, e como Faculdade de
Ciéncias Gerenciais, passou a desenvolver estudos, pesquisa e ensino de Administracéo, a nivel

de graduacdo e pds-graduacao.

A expansdo desta IES se deu em espacos fisicos cada vez maiores e mais numerosos e a
ampliacdo do nimero de alunos ocorreu ao longo dos quarenta anos seguintes. No final da
década de 1990, com base nas orientacdes definidas pelo Ministério da Educacdo, a instituicao

Sse reorganizou e passou a constituir um Centro Universitario.

No ano de 2003, este a IES Delta foi adquirida por uma organizacgao educacional e incorporado
ao grupo mantido por esta organizacao, cuja entidade mantenedora tem sede no estado de S&o
Paulo. Em 2006, este grupo gestor adquiriu outras instituicdes de ensino superior eincorporou-
as a uma rede de escolas de Minas Gerais e Sao Paulo. A partir de 2013, o grupo abriu capital,
0 que determinou nova estruturacdo administrativa das escolas. A época da realizacdo desta
pesquisa, a IES Delta constituia uma instituicdo de ensino superior localizada no estado de
Minas Gerais, Brasil,que possui cursos superiores nas areas de bacharelado, licenciatura,
tecnologia e pos-graduacéo lato e stricto sensu. Conta com 15 unidades, localizadas nas cidades
de Belo Horizonte, Contagem, Betim, Sete Lagoas, Divinopolis e Bom Despacho e tem também

um centro tecnologico, que oferece cursos tecnologicos.

De acordo com Singar e Ramsden (1972), as politicas organizacionais constituem, um
estabelecimento de principios para a conduta das empresas, e reinem um grupo de a¢des no

qual certas préaticas sdo trabalhadas em conjunto, de maneira construtiva, para atingir
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determinados objetivos. Outra afirmacdo importante dos autores é que essas informacgdes

devem estar contidas num documento claro, de facil acesso pelos membros da organizagao.

As politicas da IES Delta sdo claramente definidas numa Carta de Valores, que também esta
disponivel no Plano de Desenvolvimento Institucional, com cinco principios fundamentais que
norteiam além da sua missdo e visdo todas as decisdes da Instituicdo. Os valores se
transformaram em significativos direcionamentos para a instituicdo, que tem como principios
basicos envolver e afirmar a realizacdo de um sonho conduzido pela misséo, que é transformar
0 pais pela educacdo, formando profissionais para o mercado de trabalho, pautados pelo
comportamento ético e postura cidadd, por meio da exceléncia académica e administrativa e a
adoc¢do de modernas préticas de ensino. A Carta expde as reais intengdes da IES em se tornar
um ambiente transparente e integro, com base no compromisso de todos em fazer sempre o
melhor e buscar o trabalho em equipe, perseguindo 0 novo, o ousado e o criativo. Analisando
0s documentos disponibilizados, verifica-se que a definicdo da missao, da visdo e dos valores

institucionais sdo os seguintes:

A missao foi definida como “responsabilidade de prover, com competéncia e paixao, ensino de
qualidade, em um ambiente a que todos queiram pertencer, inspirando nossos alunos a
concretizarem seus sonhos e potencialidades como individuos, profissionais e agentes de

transformagao da sociedade”.

A visdo da IES Delta foi expressa na seguinte frase: “Transformar o pais pela educagéo, sendo
valorizada pela busca constante de elevados indicadores académicos e pelo rigor na formacao
profissional e humanista de nossos alunos, compromissada com a inovacao, desenvolvimento

sustentavel e acolhimento as pessoas”.
Os valores:

Cooperacdo: cooperar € trabalhar junto em uma saudavel relacdo de interdependéncia, em prol
de objetivos comuns e beneficios matuos. A cooperagdo fortalece o espirito de equipe, de
solidariedade, alem de instigar nossa capacidade de compartilhar informacg6es, conhecimentos

e vivéncias.

Transparéncia: é a pratica responsavel e de mdo dupla da verdade e da integridade, que implica

na coeréncia entre o que se pensa e o que se faz, considerando 0s pontos de vista dos outros.
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Respeito: é ter consciéncia de nossos direitos e obrigagfes, assim como do outro,
compreendendo e aceitando as diferengas individuais e fazendo valer as nossas consideragdes

pelos valores humanos.

Comprometimento: é enxergar, além dos interesses pessoais, 0s interesses dos outros e da

Instituigdo assumindo o compromisso com a construgédo de um mundo melhor.

Inovacdo: é fazer diferente. E desenvolver a capacidade de imaginar o que ndo existe. E
questionar a rotina e os hébitos. E aprender a conviver com o desconhecido, o diferente, o

surpreendente e 0 novo. E transformar o sonho em realidade.
4.2 Andlise Qualitativa do Conteudo das Entrevistas

Uma vez lidas as entrevistas, seu contetdo foi analisado conforme as categorias definidas com
base no roteiro pré-definido e no corpus do contetido obtido. A fim de se preservar a identidade
dos gestores, que sdo 0s sujeitos de pesquisa, eles sdo designados como Sujeito 1 (S1), Sujeito
2 (S2), Sujeito 3 (S3), Sujeito 4 (S4) e Sujeito 5 (S5). Sdo 4 homens e uma mulher; todos tém
Ccurso superior e ocupam cargos de lideranca na organizacgéo estudada.

Categoria 1: Concepcao de missao, visdo e valores da IES segundo os gestores

Essa categoria busca entender a percepcao dos gestores quanto a missao, visao e valores da IES
Delta.

“A missdo da IES ¢é audaciosa né: transformar o pais pela educacéo entdo alguns anos
assim a gente imaginava realmente assim quase que romantica e tudo mais s6 que
hoje com os anos se passaram a gente consegue ver fatos concretos que tangibiliza
isso entdo a partir do momento que vocé coloca um profissional capacitado
tecnicamente mais com uma postura humanista e disposto a ter esta formacédo
completa enquanto cidaddo, enquanto profissional, enquanto individuo, ele comeca
alterar a sua familia a empresa onde trabalha e a partir dai comeca o Efeito Dominé e
gera a transformacgéo do pais”. (S1)

“Eu acho que a visdo € audaciosa, porque a gente tem a pretensao de transformar o
pais pela educacdo, uma coisa primeira é que transformaram o pais a gente tem que
estd em todas as regides do pais € uma premissa e essa transformacédo pela educacéo
também é um trabalho dificil de ser feito né, mas eu gosto de divisBes mais
audaciosas”. (S2)

“Bom a missdo e a visdo foram feitas juntas, construidas em conjunto é clarissimo
para mim, talvez essa seja a empresa onde eu trabalhei que a visdo e missao estejam
mais claras, e acho que a clareza dela esta diretamente ligada a um propo6sito nosso,
assim tem sintonia com o que se propde a fazer, ela ndo é nem mais e nem menos que
a gente se propde. O dia a dia torna a misséo e a visdo mais claras, entdo existe uma
coeréncia com as atitudes, nés agimos de acordo com o que falamos”. (S4)

Analisando a fala dos trés entrevistados, verifica-se que existe uma tendéncia a tratar os dois

termos - misséo e viséo - como sinbnimos, embora teoricamente exista uma diferenciagéo entre
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eles, como se observa na citagdo de Oliveira (2010) e de Chiavenato e Sapiro (2010), citados
no referencial tedrico. Enquanto a missdo se refere ao que define a empresa na atualidade, a
visdo aponta a visdo de futuro e, portanto, as expectativas que se tem sobre o que a organizacgéo

vira a ser.

Categoria 2: Aspectos diferenciais da cultura da instituicdo segundo a percepcao dos gestores

entrevistados.

A categoria 2 demonstra aspectos sinalizados pelos gestores na IES Delta.

“Eu acho que na IES Delta a preocupag¢do com a qualidade é muito grande e a
preocupacgdo com crescimento é harmonioso, ndo é crescimento vegetativo, ndo o
crescimento de modismo estd na época das engenharias, agora, na época da
comunicagdo, agora estd na época da enfermagem, agora estd na época da
administracdo agora esta na época do direito, agora esta na época dos tecnolégicos. A
IES Delta esta sempre pensando de uma maneira harmoniosa e investindo naquilo que
esta 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, ndo que a gente consegue fazer esse tempo todo da
melhor forma, 4s vezes a gente erra né, &s vezes a gente comete uma injustica,
entretanto existe uma via de regra da instituicdo que cuida das pessoas com muito
zelo, que se preocupa com as pessoas, eu ja trabalhei em outras organizacdes e em
nenhuma dessas organizacBes onde existe essa preocupacdo. A gente se preocupa
tanto, que a gente vai no nivel da emocdo, 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 s6
de responder essa pergunta ja fico assim um pouco emocionado, quando eu penso na
minha trajetéria aqui dentro, lembro quantas vezes eu fui cuidado por inimeros
pessoas, em diferentes momentos da minha vida, eu acho que isso talvez seja a
principal caracteristica da nossa cultura”. (S4)

“A mais marcante cooperacdo, todo mundo € 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 sdo importantes também né, sem transparéncia, sem respeito isto ndo
acontece, sem comprometimento assim essa cara meio de familia, todo mundo gosta
muito de trabalhar aqui eu acho que € por esse sentido de colaboragdo que a gente
tem”. (S5)

E oportuno realgar o que foi mencionado, no referencial tedrico, por Schein (1982, p.12),
segundo o qual a cultura de uma organizacéo é a coordenacdo planejada das atividades de uma
série de pessoas para a consecuc¢do de algum propdsito ou objetivo comum, explicito, através

da divisdo do trabalho, em funcéo e atraves de uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.

Percebe-se pelas consideracdes dos entrevistados S3, S4 e S5, que todos avivam a importancia
da cultura da Instituicio de Ensino Superior, mostrando a evolugdo desta cultura para
acompanhar o desenvolvimento. Os gestores entrevistados observam que mesmo diante das

mudancas que véem se processando no mundo do trabalho, a instituicdo vem se atualizando,
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incorporando novas formagoes, novos elementos que a colocam sintonizada com 0 momento

atual.

Além disso, o realce a cooperacdo, ao engajamento dos funcionarios € apresentado pelos
entrevistados, traduzindo-se no comprometimento com o trabalho. Também ¢ enfatizada a

transparéncia cultivada na IES.
Categoria 3: Maneira de elaboracédo das diretrizes e dos aspectos culturais

Analisando a historia da instituicdo, verifica-se que tdo logo a mesma foi adquirida, houve um
esforco no sentido de se definir a missao, a visdo e os valores, para o qual foram reunidos tanto
o0s adquirentes quanto os membros do corpo dirigente. A proximidade com os gestores do nivel
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 reunido com a reitoria, ou com
0s presidentes ou vice-presidentes, eles sempre colocam no discurso deles,fica muito
claro isso a questdo da missdo e da visdo. Eles gostam muito de externar isso ne, entdo
para mim foi de forma natural, assim eu ndo tive, ninguém me mandou um documento
sobre isso, ndo tive um treinamento sobre isso mais € uma coisa que chegou
naturalmente”. (S2)

“Os meninos (que a gente fala na intimidade) compraram a IES em 2003; ela ja existia
h& uns 40 anos e era aquela escola de administracdo e alguns cursos etc. Em 2004
eles chamaram o Senhor X para ser reitor... foi definida nova estrutura em 2004 e néo
em 2003, no momento da aquisi¢do”. (S3)

“Com relagdo aos docentes todas as reunides de inicio de semestre, a gente tem um
evento que é o simposio dos professores sempre comega com a apresentagao da nossa
visdo, missao e nossos valores e com o corpo administrativo uma vez por semestre a
em uma parada que também comeca com a revisitacdo da missdo da viséo e dos
valores”. (S5)

E natural, para os entrevistados a proximidade com a alta direcdo. Este aspecto se mostrou
evidente nos relatos, havendo uma identificacdo dos elementos constituintes de uma
representatividade, o que auxilia na elaboracéo de diretrizes culturais do neg6cio. Ao revisitar
o referencial tedrico é enaltecida por Morgan (1996), a afirmacdo de que a cultura
organizacional ndo é algo imposto sobre uma situacdo social, mas ao contrario, ela se
desenvolve durante o curso da interacdo social. Para o autor, a organizagao € em si mesma um

fendmeno cultural que varia de acordo com o estagio 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 sdo bem jovens e se mantém, como foi

exposto, em contato com os gestores que atuam em Belo Horizonte.
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As falas dos gestores evidenciam que a socializacdo organizacional a nivel dos dirigentes de
nivel estratégico se da de maneira informal, em reunides e conversas nas quais séo real¢cados 0s

objetivos e os valores institucionais.
Categoria 4: Forma de transmissao das diretrizes e da cultura aos funcionarios

Uma vez definidas a missdo e a visdo de uma organizacdo e identificados os valores que
presidirdo as atividades cotidianas, deve ser feita a socializacdo desses elementos. Geralmente,
0 processo € constituido em etapas, de modo que inicialmente se repassa e se confirmam o0s
elementos que marcam a cultura organizacional com os gestores de nivel mais alto,
posteriormente aos gestores intermediarios e, finalmente, aos funcionérios da organizacéo. Para
que a organizacdo mantenha sua identidade, é de fundamental importancia que todos tenham

claro os trés aspectos mencionados.

Segundo a definicdo de Van Maanen (1996), a socializacdo organizacional é o processo
mediante o qual a pessoa aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe
permitam participar como membro da organizagdo de um processo continuo durante sua

carreira

“Eu acho que nesse treinamento de boas-vindas, provavel eu acho que é ai que ele
acontece e tem a parada, mais assim a gente ndo fala de missdo visdo e valores
formalmente, sempre alguém falando sobre transformar o pais pela educacéo, da
qualidade académica, do querer pertencer a essa comunidade, mais nada formal”. (S2)

“Eu acho que eu poderia te dizer com firmeza que eles sabem quais s&o os valores,
entdo para quase todo muito que perguntar ele pode esquecer um outro, mas ele vai
dizer a Inovagdo transparéncia e comprometimento respeito ele vai saber. Eu ndo sei
se todos tém clareza do que cada um desses, o que significa, porque existe. O grau de
subjetividade € muito grande, o que é transparéncia para mim pode ser diferente para
VOCcé, 0 que é respeito para mim pode ser diferente de respeito para vocé, pode por
exemplo ter uma crenca religiosa que é e que vocé acha que é respeito € uma coisa,
eu posso ter outra crenca religiosa ou nenhuma crenga religiosa e achar que respeito
é uma segunda coisa. Entdo, assim, clareza de quais sdo a grande maioria tem clareza
do que significa cada um desses valores, ndo necessariamente e isso difere de pessoa
para pessoa, por isso que eu acho legal quando a gente tem esse projeto”. (S4)

“Além do simposio 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 socializagdo organizacional que além de
discutir aspectos gerais da organizacdo isso também € trabalhado com os
ingressantes”. (S5)

Os relatos dos entrevistados S2, S4 e S5 destacam a preocupacdo dos dirigentes no
posicionamento e diretrizes da IES Delta, mesmo em momentos distintos é possivel encontrar

pessoas com comportamentos pré-moldados.
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Revisitando o referencial tedrico, verifica-se que Mendes e Tamayo (2001) afirmam que os
valores organizacionais assumem papéis tanto para atender aos objetivos organizacionais,
quanto as necessidades dos individuos. Os valores organizacionais podem passar mensagens e
comportamentos convenientes, levando a naturalizacdo do contelido e ao repasse espontaneo
para os demais membros conforme evidenciados. Assim, mesmo tendo motivagdes diferentes,
como as citadas pelo Sujeito 4, as pessoas devem ser capazes de adotar numa organizacao os

mesmos principios, como é o caso do respeito, que foi a categoria mencionada.

Categoria 5: Avaliacdo da influéncia dos processos de mudanca da estrutura organizacional

segundo os gestores

O histdrico do ensino superior no Brasil apontou que mudangas relevantes se operaram a partir
da segunda metade da década de 1990, no Brasil. Essas mudancas vieram dar resposta ao
acelerado processo de desenvolvimento do pais em funcdo do processo de globalizagcdo da
economia e do grande impulso para a busca de qualificacdo dos trabalhadores, segundo Brunner
(1995).

Verificou-se, ainda, que a expansdo das instituicdes de ensino superior da rede privada foi
determinante de uma significativa competicdo entre elas, que tiveram de se adequar para
oferecerem ensino de qualidade e atrairem os estudantes. Para alcangarem tal objetivo, as IES
brasileiras tém criado modelos de estrutura organizacional inovadores, combinando educagéo
presencial com educacdo a distancia, adotando um sistema de trocas entre suas unidades e
recorrendo a internacionalizacdo do ensino. Tais inovacdes exigem dos gestores uma atuacédo
proativa, iniciativa diante dos desafios, atualizacdo constante. As falas de alguns deles deixam

claro este processo.

“Assim eu acho que o0 nosso objetivo é crescer com qualidade. Nos Ultimos anos, o
mercado permitiu até com a questdo do FIES e tudo mais nés comeg¢amos a crescer
indo para o interior apostando no EAD, o grupo X adquiriu como eu ja disse outras
unidades. Obviamente que quando vocé cresce, vocé ganha eficiéncia entdo néo faz
sentido, por exemplo vocé ter um software académico para uma instituicdo e depois a
outra instituicdo do grupo ter outro software; entdo este é um dos beneficios do
crescimento vocé comega a pegar o que tem de melhor em cada IE’s e aplicar isso
para todas. Entdo, se vocé observar as instituicbes que foram adquiridas no grupo X
todos tem um DNA, todas tém uma histéria, um comprometimento com a qualidade
de ensino e esté identidade € preservada aqui em Belo Horizonte; a IES Delta tem a
sua identidade preservada; isso € muito importante agora. Por outro lado, aquilo que
vocé pode ganhar em eficiéncia e vocé vai reduzir custos e ndés somos uma institui¢do
com fins lucrativos”. (S1)

Apesar da disposicao de se atualizar e garantir qualidade do ensino para competir no mercado,

as instituicdes de ensino brasileiras foram surpreendidas a partir de 2015 com dificuldades para
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o financiamento da educacdo, 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 sobrevivéncia institucional.
“Um exemplo étimo: quem ndo muda morre; se eu ficar vivendo o hoje sem me
preocupar em mudar 0 meu corpo, se eu viver hoje sem me preocupar em mudar 0s
meus atos, se eu comecar a me isolar do mundo, se eu ndo mudar esta dinamica,
também isso ndo pode ser. Se vocé botar uma camisa de manhd, daqui a pouco troca;
ai de noite troca e tal, a nossa administracdo se vocé reparar segue 0 mesmo ritmo.
Depois de um certo tempo houve uma grande mudancga. 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 0 momento econdmico que a gente
esta vivendo, de retroacdo, se a gente tem menos alunos infelizmente a gente vai ter
reducdo do nimero de funciondrios. Em um cenério de crescimento o jogo vira,
aumenta o nimero de alunos ai aumenta a necessidade de funcionérios, isso traz
algumas dificuldades sim, principalmente no caso de novas unidades, que tem que
comecar do zero, em um lugar que a marca talvez ainda ndo seja conhecida, formar
novas pessoas, na cultura levar toda uma légica de uma operacéo, muito complexa
para aquele lugar, mas faz parte do negécio ndo estd no posicionamento da instituicao
ser uma escola de nicho por exemplo, uma escola pequena focada em um determinado
segmento, a IES Delta é uma instituicdo grande entdo instituicdo grande tem que ir se
maliciando, ai 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 mudanga realizados na
IES Delta como aspectos normais e necessarios.

Van Maanen e Schein (1979), estabelecem algumas premissas sobre o funcionamento das
organizac0es e as altera¢Oes requeridas dos individuos. A primeira delas leva em conta que 0s
individuos vivem em transicao nas organizacdes e isto lhes proporciona uma situacdo produtora
de ansiedade e, para reduzi-la eles sdo levados a adotar novas formas de proceder, adotando
novos papéis, que serdo assumidos rapidamente. Uma segunda premissa leva em conta que
qualquer pessoa, atravessando uma nova regido organizacional, € 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
organizacdo dependem, em grande parte, do modo como 0s novatos venham a desempenhar
suas tarefas. Finalmente, os autores consideram que 0 modo como os individuos se ajustam as
novas circunstancias € bastante similar, apesar de que existe grande variagdo no contetdo

particular e no tipo de ajustamento obtido ou néo.

Desse modo, com base nas observacgdes feitas por esses autores, tem-se uma descri¢do do que
vem ocorrendo na IES objeto desta pesquisa, onde um movimento constante de reorganizagao

e adog&o de novas estruturas administrativas tem sido adotado.
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4.3 Andlise Quantitativa dos Questionarios

A andlise quantitativa dos resultados desta pesquisa se refere a andlise estatisticas dos
questionarios aplicados aos colaboradores administrativos da IES Delta. A amostra coletada
foi composta por 154 respondentes sendo 91 deles (59%) do género feminino e 63 (41%) do

género masculino.

No tocante a idade, a maior concentracdo dos pesquisados esté abaixo de 27 anos, representando
47% da amostra, assim como grande parte desses respondentes sdo solteiros (68%). Entre os
cargos ocupados na empresa, 0 Assistente Administrativo é que retine maior nimero de sujeitos,
com 26%. Em seguida, o Lider Administrativo ou Assistente de Supervisdo com 25% e o
terceiro o Auxiliar Administrativo com 22%. Dos entrevistados, 50% tém o curso superior

incompleto e 18,2% o superior completo.

Analisando o tempo de servico na IES, cerca de 48% dos pesquisados possuem até trés anos de
empresa, 0 que indica que houve um numero significativo de respostas daqueles que atuam na

empresa ha mais de 3 anos. A seguir apresenta-se uma sintese desta caracterizacao.

Em uma segunda analise, foi construido uma planilha que avalia os itens 6, 7, 8 e 9 em relacédo
aos diferentes grupos dentro da empresa. Tais dados podem ser acessados por intermédio do
anexo no apéndice dessa dissertacdo, foram utilizadas as variaveis Sexo, Faixa Etaria, Campus,
Cargo, Formacdo Académica e Tempo de Empresa. A tabela 1 contém as quantidades de
funcionarios em cada grupo, a média, o desvio-padrdo, a estatistica de teste, o valor-p do teste.
Somente para a variavel Sexo foi utilizado o teste t-student para duas amostras independentes

e para as demais foi utilizado o teste F, pois possuem trés grupos ou mais para ser comparado.

O teste F tambem e conhecido com ANOVA e para complementé-lo é utilizado a Comparacéo
Multipla de Tukey para mostrar quais grupos sdo diferentes entre si, para cada variavel em
questdo Triola(1999).

Dos quatro itens avaliados, apenas o item 7 apresentou diferenca estatistica na variavel Sexo.
O género masculino apresentou média superior (4,56) ao do feminino (4,27) na avaliagédo do
relacionamento com a lideranca, com valor-p 0,025, abaixo do valor de 5% de significancia.
Apesar de ndo haver diferenca significativa nos itens 6, 8 e 9, 0 género masculino apresentou

valores médios superiores ao do género feminino.
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No item 6, sobre o grau das orientagdes dos treinamentos da instituicdo, apresentou diferenca
significativa as varidveis Faixa Etéria, Campus, Cargo e Formacdo Académica. Na avaliacdo
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 etarias. Em seguida vem 0s grupos com
idade abaixo de 27 anos, entre 37 e 46 anos e por fim, com maior média, o0 grupo com idade de

mais de 46 anos.

Na comparacdo multipla de Tukey, o grupo com idade de mais 46 anos foi diferente de todos
0S outros, assim como 0s que possuem idade entre 27 e 36 anos. Os funcionarios com idade
entre 37 e 46 anos mais 0 grupo com idade abaixo de 27 anos ndo obtiveram médias com

diferengas significativas.

Na comparacdo das médias entre os campis da IES Delta, houve diferenca significativa com
valor-p iguala 0,030. Os funcionarios da unidade | foram os que avaliaram com maior grau de
orientacdo dos treinamentos da instituicdo e da unidade VII com menor média na avaliag&o.
Contudo, ao realizar a comparacdo multipla de Tukey, ao nivel de 5% de significancia, nao foi
encontrado diferencas entre os pares de grupo. Isso se deve ao teste ser realizado com um nivel
de significancia menor que o estipulado de par em par entre as categorias da variavel. Dessa

forma o teste garante o nivel geral de 95% de significancia.

A Tabela 3 evidencia os resultados referente a identidade dos pesquisados, e proporciona uma

comparacao rapida das diferencas socioeconémicas.
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Tabela 3 —Agrupamento das identidades referente aos sujeitos

Género Quantidade Percentual
Feminino 91 59,1%
Masculino 63 40,9%

Faixa Etaria
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%
Vilvo 1 0,6%

Cargo na Empresa
Analista (Junior, Pleno ou Sénior) 20 13,0%
Assistente Administrativo 40 26,0%
Auxiliar Administrativo 34 22,1%
Auxiliar de manutengao 3 1,9%
Auxiliar de servigos gerais 6 3,9%
Estagiario 13 8,4%
Lider Administrativo ou Assistente de supervisao 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%
Pds-Graduacéo 24 15,6%

Tempo de Empresa

0,

Até 3 anos 4 48,1%
0,

De 3 a 6 anos a4 28,6%
0,

De 6 a 9 anos 20 13,0%
0,

De 9 a 11 anos / 4,5%

9 5,8%

Acima de 11 anos
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grafico 5 demonstra a predominancia dos colaboradores sdo do sexo feminino, pontuado na

pesquisa e evidenciado nos documentos pesquisados.



Gréfico 5 — Distribuicdo por género dos pesquisados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode ser dizer observando o Grafico 6 que a IES Delta possui um corpo de funcionarios

administrativos jovens que em sua maioria estdo abaixo dos 27 anos.

Gréfico 6 — Faixa Etaria dos Pesquisados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No Gréfico 7 é confirmado a questdo de uma populagdo jovem e enaltece a questdo do estado

civil que predomina o solteiro.
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Gréfico 7 — Estado Civil dos Pesquisados
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa- se no Grafico 8 que a IES Delta possui em sua estrutura de cargos uma concentracdo

maior com os cargos de assistente e lideres administrativos, o que evidencia a divisdo do

segmento no que tange ao corpo administrativo.

Gréfico 8 —Distribuicdo dos Cargos
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No Gréfico 9 verifica-se a que existe uma tendéncia de que a maioria dos colaboradores da IES
Delta estejam estudando, uma vez que é incentivado por parte da instituicdo de ensino as bolsas
de estudo para funcionarios, o que justifica o indice de 50% desses profissionais com superior

incompleto.



Gréfico 9- Escolaridade dos Pesquisados
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quanto ao Gréfico 10 é possivel inferir analises que vem de encontro com o que foi mencionado

no referencial tedrico desta dissertacdo, a importancia do processo de socializacdo e a cultura

organizacional, por exemplo pode se dizer que existe uma representatividade de 5,8% dos

colaboradores que estdo presentes na IES Desta desde sua aquisi¢do e que tem passado por

inimeras mudancas desde entdo convivendo e se adaptando aos processos. Entretanto os 48,1%

dos colaboradores pesquisados estdo na IES Delta menos de 3 anos, o que intensifica a

necessidade do processo de socializagéo.

Grafico 10 — Tempo de Trabalho Prestado na IES Delta
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na pesquisa foi questionado aos entrevistados sobre a misséo, visdo e os valores da empresa.
Foram dadas cinco op¢Oes para cada uma das questdes e somente uma correspondia a resposta
certa. Para a missdo da empresa, 85% da amostra marcou a opcao correta. Para a identificacdo

da visdo, 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 Missdo, Visao e os Valores

Missdo | Quantidade | Percentual

Acertou 131 85,1%

Errou 23 14,9%
Visao

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 opgdes, 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 — Opcdo dada aos Respondentes

OPCOES ALTERNATIVA
CORRETA

Transformar o pais pela educacéo, sendo referéncia em
praticas inovadoras de aprendizagem e gestdo, respeito
a pluralidade, valorizacdo das pessoas e compromisso
com o desenvolvimento sustentavel.

Transformar o pais pela educacdo, sendo valorizada
pela busca constante de elevados indicadores
académicos e pelo rigor na formagéo profissional e
humanista de nossos alunos, compromissada com a
inovacdo, desenvolvimento sustentavel e acolhimento
as suas pessoas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Tabela 6, é apresentada a periodicidade em que foram apresentadas a misséao, visao e valores
da empresa, segundo a resposta dos pesquisados. A divulgagdo semanal representou 40,3% da
amostra; contudo 34,3% disse que foram apresentadas mensalmente. Para mudancas na
estrutura da empresa, boa parte respondeu ser feita semanalmente (38,3%) ou mensalmente
(35,1%).

Tabela 6 — Periodicidade das apresentacdes da Missdo, Visdo e Valores

Apresentacdo da Missdo, Visdo e Valores | Quantidade | Percentual

Semanalmente 7 4,5%
Mensalmente 53 34,4%
Trimestralmente 18 11,7%
Semestralmente 62 40,3%
Anualmente 14 9,1%
Mudangas 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 Gréafico 11 é mostrado que existe uma confusao no que tange a temporalidade que sao revista
a missdo, visao e os valores da IES Delta, porém fica claro que todos tém participam de alguma

forma desses momentos de socializagéo.



Gréfico 11 — Periodicidade das Apresentacfes da Missdo, Visdo e Valores
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O Gréfico 12 realca a informacdo anterior quanto a temporalidade mas realca que as mudancas

constantes em sua maioria sdo avisadas semanalmente ou mensalmente.

Gréfico 12 — Comunicados Quanto as Mudangas de Estruturas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em uma das questdes da pesquisa, pediu-se a avaliacdo dos pesquisados a respeito dos

treinamentos, da lideranca a que estdo subordinados e dos seus pares. Foi disponibilizada uma

escala de 1 a 5 para a sua avaliagdo, sendo o valor 1 para a pior avaliacdo e 5 para a melhor.

Em treinamentos, 25,3% assinalaram a op¢édo 5 e 56,5% deram a nota 4, totalizando 81,8% em



72

ambas opgdes. Para lideranga a qual estdo subordinados, 54,5% assinalaram a opcéo 5 e 33,1%
a opcao 4, totalizando o somatorio dessas duas opgdes 87,6%. Na avaliacdo dos pares do
pesquisado, 46,8% assinalaram o valor 5 e 43,5% o valor 4, somando 90,3%. Dessa forma, 0s
melhor avaliados pelos respondentes sdo seus pares, em seguida seus lideres e por Gltimo os
treinamentos, considerando as notas 4 e 5. Mas optando pela avaliagdo maxima, o mais bem

avaliado é o Lider, conforme é mostrado na Tabela 7.

Tabela 7-Avaliacdo dos treinamentos da IES Delta

Avaliacdo Dos Treinamentos Frequéncia Percentual
1 0 0,0%
2 2 1,3%
3 26 16,9%
4 87 56,5%
5 39 25,3%
Avaliacdo da Lideranca
1 1 0,6%
2 3 1,9%
3 15 9,7%
4 51 33,1%
5 84 54,5%
Avaliacdo dos Pares
1 0,0%
2 0,0%
3 15 9,7%
4 67 43,5%
5 72 46,8%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 8, mostra a avaliacdo da identificacdo dos pesquisados com os valores da empresa,
seguindo a mesma escala de 1 a 5, sendo 1 0 minimo e 5 0 maximo. Apenas 17,5% deles
assinalaram a nota maxima, 51,9% assinalaram o valor 4 e 26,6% o valor 3. Apenas seis
respondentes marcaram a opgdo 1 ou 2, totalizando 3,9% da amostra. Assim, 69,4% deles

assinalaram 4 ou 5 no que se refere a sua identificagdo com os valores da empresa.



Tabela 8 — Identificacdo com os valores da IES Delta

Identificacdo com os valores da empresa

Frequéncia | Percentual

1
2
3
4
5

2 1,3%
4 2,6%
41 26,6%
80 51,9%
27 17,5%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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No ultimo item avaliado na pesquisa, 0 respondente selecionou uma sugestdo para que 0s

funcionarios fossem ligados pelos mesmos valores da empresa. A maioria deles (53,9%)

disseram que premiar os funcionarios que se mostrem mais identificados com os valores da

organizacao seria a melhor pratica da empresa. A segunda opc¢ao mais assinalada, com 14,3%,

foi dar mais treinamentos com mais frequéncia. Sendo assim observa-se que na

Tabela 9, o percentual das sugestfes nao condiz com o processo de socializagdo abordado nesta

pesquisa.

Tabela 9 — Sugestdes dos pesquisados sobre os treinamentos

Sugestdes dos Pesquisados

Quantidade | Percentual

Dar treinamentos mais frequentes. 22 14,3%
Premiar funcionarios que se mostrem mais identificados
L 83 53,9%

com os valores da organizacao.
Punir os funcionarios que descumpram ou desrespeitem

S 15 9,7%
os valores organizacionais.
Realizar avaliacdo ap6s cada treinamento feito. 15 9,7%
Realizar avaliacfes ap6s um periodo de 2 meses do
. ] 19 12,3%
altimo treinamento.
Total Geral 154 100,0%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Embora as primeiras universidades brasileiras tenham surgido ainda no seculo XIX, o modelo
de instituicdes publicas, localizadas apenas nas grandes capitais do pais persistiu até meados
do século XX. A partir da década de 1980, devido a universalizacdo do Ensino Fundamental e
da ampliacdo da oferta do Ensino Médio, passou a existir uma demanda significativa de Ensino
Superior. Assim, desde a publicacdo da lei no. 9394/96, que definia as diretrizes e bases da
Educacao brasileira, medidas tomadas pelo governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso

mudaram o cenario da Educacao.

Gracas a essas medidas definidas pelo Ministro da Educacdo, Paulo Renato de Souza, ampliou-
se a oportunidade a educacdo em todos os niveis, inclusive no ensino superior, tornando-se este
nivel de ensino acessivel a pessoas provenientes de camadas econdmica e socialmente menos
favorecidas. Houve, entdo, uma remodelacdo do Ensino Superior, mediante revisdo da proposta
de ensino das universidades publicas, reducdo das exigéncias burocraticas para implantacao de
instituicOes de ensino superior na rede privada, formas de financiamento da educacgéo superior
e criacdo de formas especiais de acesso de pessoas antes impossibilitadas de cursar o ensino

superior.

A abertura de novas Instituicdes de Ensino Superior, a reorganizacdo das existentes, que se
tornaram centros universitarios ou universidades privadas fizeram emergir um novo quadro, no
qual essas instituicGes passaram a competir entre si pelos provaveis alunos, neste novo mercado
emergente. Logo, a partir de meados da década de 1990, houve uma movimentacao significativa
do segmento educacional, fazendo com que as instituicdes existentes se preocupassem com
medidas capazes de assegurar seu desenvolvimento e de garantir a procura e, posteriormente, a
fidelizacdo de alunos. Além disso, sugiram programas de incentivo para admissédo e
permanéncia de alunos nas IES (Instituigdes de Ensino Superior), publicas e foram liberados

modelos de financiamento para que alunos pudessem estudar nas IES privadas.

Para responderem positivamente a estas mudancas no cenario da educacéo, as instituices de
ensino superior da rede privada tiveram de efetuar a modernizagdo de sua estrutura e
funcionamento. Nesse contexto, essas instituicdes 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 (missao) e sua

expectativa de realizacdo (visdo). Diante desta realidade, ganhou importancia o processo de
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socializagdo organizacional, mediante o qual a pessoa aprende valores, normas e
comportamentos esperados, que Ihe permitam participar como membro da organizacdo de um
processo continuo durante sua carreira (VAN MAANEN,1996).

Percebe-se atualmente, como menciona Fleury (1996), que a socializacdo € importante para a
organizacao planejar agdes politicas relacionadas a Administracdo de Recursos Humanos e para
implantar processos de mudancga, de forma que os trabalhadores tenham condicbes de se

adaptarem a cultura organizacional.

Este trabalho foi desenvolvido numa instituicdo de ensino superior que, para atender as
exigéncias do mercado, tem vivido um processo de mudanca estrutural e, por isto, vem
investindo na socializagdo dos seus empregados. E oportuno realcar que a IES que constitui
objeto desta pesquisa possui docentes e pessoal administrativo pertencentes aos quadros das
unidades existentes antes da aquisi¢cdo da mesma por uma rede de organizacdes educacionais,
quanto com docentes e funcionarios admitidos a partir dos anos 2000, quando foi adquirida por

este grupo.

Perante a esse cenario novo e oscilante da educacdo, esta dissertacdo tem como objetivo central,
analisar o processo de socializacdo organizacional em uma IES da rede privada, que tem

experimentado mudangas em sua estrutura.
Para alcancar este objetivo, foram definidos os seguintes objetivos especificos.

9 Caracterizar os aspectos principais da cultura organizacional da IES pesquisada.
Identificar os processos adotados para socializar os aspectos da cultura organizacional
identificados na IES

T Verificar a assimilacdo pelos diferentes niveis de funcionarios dos aspectos da cultura
organizacional, com énfase nos valores organizacionais.

1 Identificar os aspectos assimilados e ndo assimilados da cultura organizacional
repassada pelo processo de socializagéo.

1 Sugerir procedimentos que constituam alternativas de socializacdo organizacional mais

efetiva
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O trabalho foi desenvolvido mediante a realizagdo de uma pesquisa quali-quantitativa, de
carater descritivo, que teve como sujeitos funcionarios administrativos da IES, os quais

receberam um questionario via google.doc® o responderam no prazo de quinze dias.

Os dois primeiros objetivos especificos foram alcancados mediante pesquisa qualitativa, que
permitiu, através da analise de documentos e dos depoimentos de gestores que atuaram na IES,
definir seu histérico e contextualizar o momento vivido pela instituicdo por ocasido da coleta
de dados. Além disso, foi possivel caracterizar aspectos principais da cultura organizacional e

identificar os recursos de socializa¢do organizacional utilizados pela IES.

Para melhor clareza e entendimento dos processos de socializacdo, as respostas foram
analisadas a partir de cinco categorias:(1) Concepcdo de missdo, visdo e valores da IES
segundo os gestores, (2) Aspectos diferenciais da cultura da instituicdo segundo a percep¢éao
dos gestores entrevistados,(3)Maneira de elaboracéo das diretrizes e dos aspectos culturais, (4)
Forma de transmisséo das diretrizes e da cultura aos funcionarios e (5) Avalia¢do da influéncia
dos processos de mudanca da estrutura organizacional segundo os gestores.

E importante realcar que os gestores entrevistados se mostraram identificados com o projeto da
instituicdo estudada e mencionaram com clareza sua missao e visdo, embora confundam esses
dois aspectos. Esses gestores admitem que a IES tem passado por uma sucesséo de mudangas,
0 que representa um desafio para todos, devendo haver disciplina para que a missdo seja
efetivada e a pressdo para o alcance da visao seja suportada. A maioria deles concorda que a
mMIissao e a visdo expressas pela organizacao sdo audaciosas, uma vez que se fala do propdsito
no ambito do Brasil, mas consideram que é possivel tangibilizar os aspectos em resultados, se
houver uma boa gestdo proporcionada pelo grupo. As falas dos gestores evidenciaram uma
preocupacdo com a inovacdo das diretrizes de trabalho desde a presidéncia até os niveis
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 misséo como a viséo devem ser revisitadas constantemente
para que ocorra 0 acompanhamento da temporalidade imposta pelo mercado no que tange as
frequentes transformacdes do cenario. Nesse sentido, realgaram que algumas a¢bes devam ser
efetivadas, de modo que a socializagdo permita o cumprimento da misséo da IES, favorega o
alcance da visdo e assegure o compartilhamento dos valores organizacionais. A analise das

respostas emitidas pelos gestores apontou similaridade e todos entendem que é no dia a dia que
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se desenvolve a missdo e a visao, e que as atitudes e os avangos adquiridos somam o quanto foi

benéfico para a IES Delta a socializagdo dos principios adotados.

A pesquisa quantitativa foi realizada a partir da construgdo do questionario composto de
questdes que avaliavam a missdo, a visdo, os valores e aspectos da cultura da IES; tais
questionarios, uma vez respondidos e tendo avaliada sua completude, foram submetidos a

analise estatistica. Dessa forma, foram alcancados os objetivos 3, 4 e 5.

A parte quantitativa conclui que o corpo de funcionarios administrativos concentra em maior
namero de sujeitos do género feminino e solteiros, que possui uma idade média de 27 anos, ou
seja, sd0 pessoas jovens, a maioria delas admitida apos 2009, quando a IES foi adquirida pelo
grupo educacional que a mantém no momento. Além disso, a maior parte dos funcionarios
trabalha na organizacdo ha trés anos ou menos e estd cursando o nivel superior, 0 que é
compreensivel devido ao fato de que a IES facilita o financiamento do curso, mediante o

fornecimento de bolsas de estudo.

No tocante as respostas dos funcionarios sobre os resultados da socializacdo organizacional,
verificou-se que 90% deles acertou os valores da organizacdo, enquanto 85% foi capaz de
identificar o texto referente a missao da empresa e 51% da amostra acertou a resposta relativa
a visdo. Pode-se considerar que os treinamentos frequentes a que sdo submetidos 0s
funcionérios e o fato de eles aspirarem um vinculo com a organizacdo na qual a maioria foi

admitida recentemente determine este resultado.

Um ponto indicado pela pesquisa foi que o questionamento relativo a missdo e visdo da
empresa, 0s resultados obtidos demonstram que existe uma confusao sobre os dois conceitos e,
diante disso, sugere-se a necessidade de diferenciacéo nos treinamentos para melhor fixacéo da

aprendizagem desejada e consequente unificacdo do discurso.

Questionados sobre os treinamentos oferecidos pela organizacéo, verificou-se que ndo houve
acordo sobre a periodicidade dos mesmos, mas cerca de 82% dos respondentes consideraram
esses treinamentos podem ser considerados bons ou 6timos, uma vez que 25,3% assinalaram a
opcdo 5 (excelente) e 56,5% deram a nota 4 (6timo). Avaliando a lideranca a qual estdo
subordinados, 54,5% assinalaram a opcao 5 e 33,1% a opc¢éo 4, totalizando o somatdrio dessas
duas op¢oes 87,6%, o que leva a concluir que existe uma boa relagdo dos funcionarios com seus

lideres. Na avaliacdo dos pares do pesquisado, 46,8% assinalaram como excelente e
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43,5%como 6timo somando 90,3%, confirmando uma boa interacdo entre os funcionarios.

Dessa forma, os melhor avaliados pelos respondentes sdo seus pares, em seguida seus lideres.

Sobre a comunicacdo feita aos funcionarios sobre as mudancas que véem se efetivando na
organizacdo, todos admitem que sdo informados, embora nao exista acordo sobre a constancia

dessas informagdes.

No tocante a avaliacdo da identificacdo do funcionario com os valores da empresa, seguindo a
mesma escala de 1 a 5, apenas 17,5% deles assinalaram a nota maxima que corresponde a
excelente, 51,9% assinalaram como 6timo; o somatdrio desses valores, entretanto, evidencia

uma identificagdo positiva da maioria dos funcionarios.

Foi solicitado aos respondentes que apresentassem sugestdes para que a socializagéo levasse a
melhores resultados e as principais apontadas foram as seguintes: Premiar funcionarios que se
mostrem mais identificados com os valores da organizacdo; ampliar a frequéncia dos

treinamentos; realizar avaliacdes ap6s um periodo de 2 meses do ultimo treinamento.

As limitacGes da pesquisa sdo as seguintes: Por se tratar de um estudo de caso, a possibilidade
de generalizacdo € limitada; logo, ndo se pode generalizar os resultados obtidos nesta IES a
outras do mesmo grupo, apesar de algumas conclusdes poderem ser Uteis aos gestores das
instituicdes ndo incluidas nesta pesquisa, servindo de estimulo a outros projetos de pesquisa
que venham a ser desenvolvidos em instituicGes de ensino superior ou grupos educacionais que
necessitam de conduzir seus processos com efetividade através da socializagdo da cultura

organizacional e dos valores dominantes.

Diante da verificacdo de uma certa confusdo entre Missdo e Visdo de uma organizacdo, €
oportuno que se coloque em discusséo esses conceitos e também a adequacéo do texto escolhido
pela instituicdo para caracterizar o que constitui seu papel e o que ela pretende em futuro,

tornando mais realista esta proposta e clara para os funcionarios.

E oportuno ressaltar, que neste momento o ambiente da educacdo superior é altamente
competitivo e por isto marcado por grande dinamismo e por uma sucessao rapida de mudancas.
Impbe-se analisa-lo constantemente, identificando as mudancas que o caracterizam e as
alternativas que devam ser ou estejam sendo adotadas. O carater dinamico do setor estudado e
a provisoriedade das conclusfes obtidas aponta para uma das limitacGes do trabalho e sugere

que pesquisas como esta sejam realizadas continuamente.
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Tendo em vista as novas entradas de funcionarios e os niveis distintos em que sdo eles
colocados, é necesséria a busca de um nivelamento de entendimento e pertencimento da
organizacdo. Nesse contexto, a revisitacdo aos objetivos e as praticas estabelecidas poderédo
proporcionar um desenvolvimento organizacional amplo. Como sugestdes aos gestores a
respeito da otimizacdo dos resultados do processo de socializagcdo organizacional, propde-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 socializacdo organizacional da IES estudada esta em
desenvolvimento, devido a mudancas 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, a0 mesmo tempo, com 0s acontecimentos internos

que irdo lhe dar subsidio para a obtencéo dos resultados almejados.
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APENDICES

ROTEIRO DA ENTREVISTA
INSTRUCAO

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa sobre o processo de Socializacdo organizacional
utilizado pelo Grupo X Educacdo para uma de suas IES. A socializa¢do tem como objetivo
garantir que todos os colaboradores estejam informados sobre a misséo, a viséo, os objetivos e
os valores que caracterizam determinada organizacdo. A decisdo de ouvir as liderancas tem
como objetivo verificar como sdo percebidos esses aspectos da organizacao e de que forma eles
estdo sendo repassados. Espera-se, com este trabalho, oferecer a IES Delta orientagdes para que
o0 trabalho de socializacdo seja feito da forma mais efetiva e otimize a obtencdo de melhores

resultados desta organizacao.

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Simbolo da Identificacdo: (home ou nimero) Idade: Sexo
Estado civil:
Cargo ocupado na organizagao: Tempo de trabalho na organizacao:

Formacdo académica:
QUESTOES

1. O grupo Anima assumiu a IES Delta em 2004. Provavelmente, no momento da aquisigé&o,
foram definidas diretrizes dessa nova estrutura da IES. VVocé tem conhecimento de como isto

foi feito?

2. A partir do momento em que a missao foi definida, deve ter sido definida também a visao,
ou seja, a perspectiva de futuro que a organizacdo aspirava. Essas definicdes séo claras para

vocé? Como foi conduzido este processo?

3. Como vocé avalia a visdo da IES Delta? E modesta? E ponderada? E audaciosa? Como vocé

entende esse posicionamento?
4 .0 que faz a IES Delta diferente de outras IES Privadas?

5 . A construgdo dos aspectos: missdo, visdo, valores foram criados em conjunto com
colaboradores? Como tem sido feito para que todos tomem conhecimento desses aspectos,

tendo em vista que muitos funcionarios novos tém sido admitidos?
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6 . Como tém sido repassados aos profissionais que atuam na IES a defini¢do desses aspectos?

Existe um momento definido para se fazer este repasse para os novos funcionarios?
7 . Vocé acredita que os funcionarios tém clareza sobre os valores da IES? Por que?
8 . O que vocé considera gque seja a caracteristica da cultura da IES Delta?

9. Qual o seu sentimento com respeito as mudancas constantes na IES? (Compra de novas
unidades, oferta de novos cursos, reducdo do nimero de funcionérios, alteracdo das liderancas,

et) S&o mesmo necessarias? Trazem algum problema?



ROTEIRO DO QUESTIRIQA

Esse questionario trata- se de uma pesquisa de
Mestrado em Administragao, cuja finalidade é conhecer
o grau de instrugao sobre a missao, a visao, e os
valores organizacionais de uma Instituigao de Ensino
Superior Privada. A pesquisa contempla as unidades
inseridas na cidade de Belo Horizonte.

Portanto, solicitamos-lhe gue responda o gquestiondrio abaixo, a fim de gue possamos identificar
processos de socializacio. M3o € necessario colocar nome. O guestionario respondido recebera
um nimero que servird para identificacio. Agradecemos sua atencio e aguardamos sua resposta.

*Obrigatdrio

1. ldade =

2. Sexor”

Masculino

Feminino

3. Campus =

Almorés
Barro Preto
Barreiro
Suajajaras
Liberdade
Linha verde
Raja

4. Estado Ciwvil =

Solteiro
Crasado
Separado
Divarciado
Widivo

5. Cargo ocupado na organizagao: ™

Lider Administrativo ou Assistente de supervisdo
Analista ( Junior, S&nior e Pleno)

Assistente Administrativo

Auxiliar Administrativo

Auxiliar de servicos gerais

Auxiliar de manutencio

Estagiario

5. Formagao académica: ™

Pds Graduacio

Superior Completo

Superior Incompleto

Ensino Madio Completo

Ensino Madio Incompleto
Ensino Fundamental Completo
Ensino Fundamental Incompleto

rMenhuma formacao
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7. Tempo de trabalho na organizagao: *

Até 3 anos

De 3afanos
De6adanos
De9a11anos

Acima de 11 anos

8.1 -Qual é a missdo da Instituigao? *

Construir uma rede nacional de instituicies de educacio superior, comprometida com a
qualidade, inovacio e avaliacio do processo de aprendizagem, fundamentada na meritocracia, e
integrada a cultura local e regional.

Fromaover o desenvolvimento integral do estudante por meio de metodologias e espacos
de aprendizagem transformadores e instigantes, com vistas a fomentar autonomia criativa,
competéncia profissional e atitude cidada.

Prover, com competéncia e paixdo, ensino de qualidade, em um ambiente a que todos
queiram pertencer, inspirando nossos alunos a concretizarem seus sonhos e potencialidades
como individuos, profissionais e agentes de transformacio da sociedade.

Contribuir para o desenvolvimento humano e da comunidade por meio da educacio e da
inovacdo tecnoldgica.

Contribuir para a formaco integral do ser humano, observados os valores defendidos
pela fé cristd, por meio da exceléncia no ensing, na pesquisa e na extens3o.

9. 2 - Qual significado da visdo da UNA? *

Cooperar e trabalhar junto em uma saudavel relacio de interdependéncia, em prol de
objetivos comuns e beneficios mutuos. A Cooperacio fortalece o espirito de equipe, de
solidariedade, além de instigar nossa capacidade de compartilhar informaces, conhecimentos
e vivencias.

Fromaover o desenvolvimento integral do estudante por meio de metodologias e espacos
de aprendizagem transformadores e instigantes, com vistas a fomentar autonomia criativa,
competéncia profissional e atitude cidada.

Transformar o pais pela educacio, sendo referéncia em praticas inovadoras de

aprendizagem e gestio, respeito a pluralidade, valorizagio das pessoas e COmMpromisso com o
desenvolvimento sustentavel.

Transformar o pais pela educacio, sendo valorizada pela busca constante de elevados
indicadores académicos e pelo rigor na farmagao profissional e humanista de nossos alunos,
compromissada com a inovacio, desenvolvimento sustentavel e acolhimento as suas pessoas.

Construir uma rede nacional de instituicies de educacio superior, comprometida com a

gualidade, inovacdo e avaliagio do processo de aprendizagem, fundamentada na meritocracia, e
integrada & cultura local e regional



10. 3 - Os valores considerados pela instituigido sao: ™

Crescimento, Reconhecimento e Valorizacio das pessoas.
Respeito a individualidade, Solidariedade, Cooperacio e Etica.
Integridade, Reconhecimento, Respeito e Meritocracia.
Compreensio, Reconhecimento, Inovacio e Comprometimento.

Respeito, Transparéncia, Inovacio, Cooperacio e Comprometimento

11. 4 - A apresentagio da missio, da visdo e dos valores da UNA € abordada em treinamentos
que ocorrem: *

Semanalmente
Mensalmente
Trimestralmente
Semestralmente

Anualmente

12. 5 - As mudangas que ocorrem na estrutura da UNA (aquisicio de novas unidades, novos
funcionarios, mudangas de lideranga) sao informadas : ™~

Semanalmente
Mensalmente
Trimestralmente
Semestralmente
Anualmente

12, 6 - Atribua um grau as orientagdes que sio propostas nos treinamentos realizados pela
instituigao: =

Fraca Excelente

14. 7 - Analisando seu relacionamento com a sua lideranga, vocé considera esse relacionamento:
=

Improdutivo Muito produtivo

15. 8 - Analisando seu relacionamento com seus pares, vocoé considera esse relacionamento: *

Improdutivo FProdutivo

16. 9 - Como vocé avalia a identificagao dos funcionarios da UNA com os valores da cultura
organizacional? *

Auséncia de identificacio Forte identificacio

17. 10 - Qual a sugestao que voce daria para que o corpo de funcionarios fossem ligados pelos
mesmos valores? =

Crar treinamentos mais frequentes.
Realizar avaliagdo apds cada treinamento feito.

Realizar avaliaces apds um periodo de 2 meses do dltimo treinamento.

Premiar funcionarios que se mostrem mais identificados com os valores da organizacio.

Punir os funcionarios que descumpram ou desrespeiterm os valores organizacionais.

0
5

ale Forms
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RESULTADO DO QUESTIONARIO

154 respostas

Resumo

Esse questionario trata- se de uma pesquisa de Mestrado em Administracédo, cuja finalidade ¢é
conhecer o grau de instrugdo sobre a missdo, a visdo, e os valores organizacionais de uma
Instituicdo de Ensino Superior Privada. A pesquisa contempla as unidades inseridas na cidade

de Belo Horizonte.

Portanto, solicitamos-lhe que responda o questionario abaixo, a fim de que possamos identificar
processos de socializagdo. Nao é necessario colocar nome. O questionario respondido recebera
um numero que servira para identificacdo. Agradecemos sua atencdo e aguardamos sua

resposta.
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%\,!A

Estado Civil

Cargo ccupado na organizagio:

o?ﬁ

Formagio académica:

’g._

Tempo da frabalho na organizacio:

& -

1 = Qual & 8 missko da [nstitulgao?

—

N7

‘Construr uma rede nacional de Instibuigdes de educaglo superior, comprometida com o qualldade, Inovagdo & avalispdo do processo de apt

Promover o desenvalvimento inbegral do estudante por melo de melodologias e espagos de aprendizagem iransfomadores e instigantes, com

Prover, com competéncia = pairdo, ensing de qualdads, em um ambients a gue tDd0s QUEIRT DEMERCET, INSPIFANGD NOSS0S AkNGS 3 CONCRESEarem seus sonhos & potenclal
Contribulr para o dessnvoivim
‘Contribuir para ahms;.h Irtegral do s&r humano, cbeservados os walonres defendl

2 » Qual significado da visho da UNA?

Amores 58 3TTR
Eams Preto 43 4%
Barero 20 13%
Guajajaras 18 117w
Lberdade 14 1%
Linka Verde 11 T.1%
Raja M 13%

Softeie 104 E7.5%
Casado 44 I8.5%
Sepando 1 DEm
Civirciado 4 1E%
Wive 1 DE®

Lider Administrativo ow Assiiente gz supervisSo
Analsts | Jundor, Sénlor = Flemo]

Assisheme Administrativo

Aunillar Administrativo

Aux|liar de servigos gemals

Auxiiar de maretengio

Estaglario

Pos Graduagho M 1S8R
Superior Complefto 2B 122%
Superior Incompleta 7T 0%
ErsinG Médlo Complefto 168 104%

Ersing Médic Incompleto 4 &%
Ersino Fundsmental Completo 1 06%
Ensing Fundamental Incompieto 4 26%
Menhuma tormagdo 0 0%

Alt 3ancs T4 48.1%
De3acancs 4 Z2865%
DeSasancs 20 13%

DeSafianes T 45%
Acimade 11 ancs 8 5E%

SuemEBEE

24 T%
3%

22 1%
9%
1.5%
Bai%
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Cooperar e frabalhar junto em uma saudavel! r:lal;!nde Iniendependéncia, em prol de objetivos comens e beneficios mituos. A Dum:ml;hmrhiaceo espiriftc de equipe, de
Promowver o desenvalvimento inbegral do estedsnie por melo de mislodologlas & espagos de aprendizage transfom

Transfomar o pals peia eﬂuca;.lu. sendo referdncla em praticas inovadoras de aprendizagem & o
Trarsformar 0 pais pela uducu;!n\ sendo valortzada pela busca constante de eievados Indic adores académicos & pelo figor na rormal;!n profiszional & humanista de nos:

Construlr uma rede racional de InstRulgles de educagio superior, comprometida com & qualdade, novaglo e ar

3 = 0s valores considerados pola instituicio sao:

Crescimento, Reconbecimento & Vialonzaclo das passoas. T 45w
Fespefo a individusldade, Solidariedsds, Cooperagio e Enca 3 15%
integridade, Reconheciments, Respefio & Meribocracia. F 13%
Compreensdo, Reconhecimento, Inovaglo & Comprometimenio. 3 1.9%

Respeto, Transpartncia, Inovaglo, Cooperagdo & Comprometiments 138 0.3%

4= & apresantagao da missho, da visBo & dos valeres da UNA & abordada em treinamentss gue ocormam:

Semanaimente T 4.5%
Mensaimente 53 M4.a%

“ Semesiaimente 62 40.3%
'o Argsmente M 2%

Trmestraimente 18 11.7%
5 = A% mudancas que ocorrem na estruturs da UNA (aguisicio de novas unidades, noves funcionarios, mudangas de lideranga) sia
Informadas :

Eemaraimente 53 I23%
b Mansaimente 84 35 1%
Trmestraimenie 4.5%

— | Zemestriments 18.2%

AR mente 3%

6 = Atribua um grau ds orientagdes que sio prop nos tr mios realizados pela igdo:

= B o

Fraca: 1 o 0%
2 2 1.3%

0 3 26 5%
il 4 BT =5
w0 Ewcelsnte: 5§ 33 253%
e
o
1 3 ] 4 £
7 = Analisando seu rela 1t com a sua lideranga, vooi o i nsse )
Improduttva: 1 1 LE%
o3 1
&
318 aTm
il 4 5 3w
@ Multo produtivo: £ B4 54.5%
e
o
1 3 ] 4 £

8 = Analisando seu r 10 COM SaUS pares, vocd considera esse relacicnamanto:
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2 o 0%
3 15 5.7%
.
& 4 B 43zwm
Froduttvo: & 72 46.5%
45
=0

9= Como vocd avalia a identificagio dos funcienarios da UNA com os valores da cultura organizacional?
Auséncla de identificachec 1 2 1.3%

M 2 i 2.6%

3 M 25E%
= 4 ® 513
a Forle identificaglc 5 37 17.5%
F.i

=

10 = Zual a sugestéo que vocd darla para que o corpe de funclondries fessem ligades peles mesmos valores?

A

Y

Dar treinamentos mals frequentes. 22 143%

Realzar avalisgdo apts cada treinamento feile. 18 5.7%

Realtzar avallapBes apts um periodo de 2 meses do OEmo rerameno. 180 123%

Premiar funcionarios que s= mostrem mals Kentficados com os valons da ogenizagio. B3 S35%
Funir os funclondrios que descumpram ou desrespeliem o5 valores organizacionais. 15 5T%

Nimero de respostas didrias

mno

&as

S L WA




