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RESUMO

O presente trabalho de pesquisa realizado na ESAD&ureate International Universities,
uma instituicdo de ensino superior, localizado eontd® Alegre/RS teve como objetivo
principal identificar e analisar o tipo de cultueaistente na Central de Atendimento ao
Estudante — CAE. A pesquisa caracteriza-se comesinto de caso, de natureza qualitativa
e de caréter exploratério sendo os dados coletadages de um questionario com perguntas
abertas e fechadas, aplicado aos seis colaboradiorestor, totalizando 100% da populagao.
Os dados coletados foram analisados e evidencianaandiferenca significativa entre o tipo
de cultura de preferéncia da equipe do setor da,@AB o tipo de cultura percebida na
organizacdo. O tipo de atividade realizada no setas caracteristicas do negocio da
Instituicdo podem ser evidéncias significativasdiferencas percebidas.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura, Mudanca e Percepcéao

INTRODUCAO

Segundo Robbins (2005) Cultura Organizacional gsérecia de uma organizagao, no
gue tange aos seus comportamentos, conhecimeptasionamentos que sao firmados e
transmitidos. A cultura se refere a um sistemaalergs compartilhado pelos membros que
diferencia uma organizacdo das demais. Esse sistemm@ ultima analise, um conjunto de
caracteristicas-chaves que a organizacao valdR@B8BINS; 2005, pag. 375). Porém, com o
passar do tempo, existe uma forte necessidade eleseja feita uma reformulagcdo nessa
cultura, o que envolve sistemas, estrutura, lidgEradentre outros aspectos.

Toda a mudanca numa empresa causa uma reacao efeitass serdo refletidos pelo
capital humano, pois é ele quem vai avaliar a poddide ou a negatividade dessa mudanca.
Além disso, a atencdo das organizacdes com oscelradores tém preocupado muito 0s
lideres. Também, as acdes destes lideres tém giemubeto para reafirmar a cultura

organizacional, pois € por intermédio do que dizémgue pensam, de como se comportam



gue vao se estabelecer essas normas que regetara.ddla partir do momento que ha uma
mudanca dentro de uma organizacdo, pode ocorreagéatacontraria do colaborador.

Atualmente a ESADE - Laureate International UniNe&s passa por momentos de
mudancas na sua estrutura de gestédo e, por consei®s seus processos internos. Neste
sentido, por entender que este momento € signficpara mudancas de aspectos da cultura
que precisam ser mapeados e analisados é quee @@resente pesquisa que tem como
pergunta de estudo: Qual é a cultura predominamtsetbr da Central de Atendimento ao
Estudante (CAE)?

Para responder a esta pergunta estabeleceu-seotpetivo geral, conhecer o tipo de
cultura do setor da CAE, utilizando a tipologia gowsta por Handy, que segundo ele,
podemos identificar a cultura de uma organizacasetar através de quatro deuses gregos
(Zeus, Apolo, Atena e Dionisio) e ainda o autosa#ia que nenhuma cultura € ruim ou
errada, apenas inadequada para determinadas ténccias. Para atender a este objetivo foi
primeiramente feito uma analise do perfil dos cotadores da CAE e o tipo de tarefa
realizada no setor. A acdo seguinte foi identifiearaspectos predominantes na cultura que
representam o que é de fato e o que seria o egkrcepcao dos colaboradores.

Entende-se que este estudo é importante uma vezsgesultados obtidos podem ser
Uteis para conhecer melhor a cultura da CAE e pacass que podem dificultar e/ou facilitar
0s processos de mudancas. Com isso, 0 gestor dateiée condicdes de atuar de forma
proativa em processos de mudanga, prevendo e atusnimte comportamentos tipicos da
tipologia de cultura.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 CULTURA

De acordo com Morgan (2009), a palavra culturavderi metaforicamente, da idéia
de cultivo, ou seja, do processo de lavrar e derdedver a terra, tipicamente, referindo-se ao
padrdo de desenvolvimento refletido nos sistemamisode conhecimento, ideologia, leis,
valores e rituais quotidianos.

Conforme Robbins (2005), diz que Cultura Organizaai se refere a um sistema de
valores compartilhado pelos membros que diferenoe organizacdo das demais. Esse
sistema €, em Uultima analise, um conjunto de canigtitas-chaves que a organizacao
valoriza.

Quanto a cultura organizacional, Robbins (2005esgnta os seguintes conceitos:



* Cultura organizacionalefere-se a “maneira pela qual os funcionariosgienn as
caracteristicas da cultura da empresa, e ndo aaéagostarem ou nao delas” (ROBBINS,
2005, pag. 376). Trata-se de um termo descrits®so E importante, porque diferencia esse
conceito daquele da satisfagédo com o trabalho;

* Cultura dominante: expressa “os valores essenc@mnpartilhados pela maioria dos
membros da organizacdo”. Quando se fala da cultearama organizacdo, se refere a sua
cultura dominante (ROBBINS, 2005, pag. 377). E macro da cultura que empresta a
organizacao sua personalidade distinta;

* Subculturas: “miniculturas dentro da organizac@gralmente definidas por
designacdes de departamento e separacdo geog(&@BBINS, 2005, pag. 377).

* Valores essenciais: “0s valores basicos ou dom@sacompartilhados por toda a
organizacdo” (ROBBINS, 2005, pag. 377).

Ja para Fleury e Fischer (2007), a cultura orgaitpnal € concebida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expessselementos simbolicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacoes, tcoinsa identidade organizacional, tanto
agem como elemento de comunicagcdo e consenso, oouitam e instrumentalizam as
relagdes de dominagéo.

Freitas (2001), ao citar cultura, diz que é conmgpopbr crencas e valores
compartilhados pelos integrantes de uma organizgg&oa individualiza e a torna Unica
perante qualquer outra. Para o autor traz um alhar sobre o tema, funciona como um
mecanismo de controle, proibindo informalmente pwwaando comportamentos, além de dar
significado, direcdo e mobilizacdo para seus iaiegs.

Conforme Motta e Vasconcelos (2006) e Robbins (Rddbna década de 1980 que
se iniciou a multiplicacdo dos estudos sobre a tieen&ultura organizacional, ndo s6 nos
meios académicos, mas também nas publicacfes aslfgata 0 mundo dos negocios, com
maior propor¢ao dos trabalhos, dos relatos de cdsgsanalises comparativas entre culturas
diversas, onde as organizacdes eram vistas, vieegia como uma forma racional de
coordenar e controlar um grupo de pessoas. No 880, Inuitos se questionavam se este
seria um novo modismo na administracao, entretastess mesmos autores, afirmam que esse
tema continuou em pauta por mais alguns anos, meentcariando algumas expectativas e
confirmando outras, ligado, principalmente, a der®menos: a globalizacdo dos mercados e
a mudanca organizacional.

Schein (2007) desenvolveu um modelo detalhado éssniiveis da cultura que séo
interdependentes dos aspectos visivel, dos valoosspartiihados e dos pressupostos



fundamentais, conforme ilustrado na figura 2. Raeaos pressupostos fundamentais sao
considerados a esséncia da organizacdo como ggiabdevivéncia da cultura, sendo aquilo

que a cultura realmente é, e os valores sao tmtadmo manifestacoes observaveis da
esséncia cultural.

Figura 1 — Niveisa@adtura organizacional.
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Fonte: Schein (2007, p. 32).

Percebe-se que no primeiro nivel concentram-satesis e processos, de forma que
também é conhecido como “nivel dos artefatos”, ammntram-se os seus ambientes: fisico
e social construidos. Entretanto, ndo se sabe ymrag organizacdes foram construidas de
uma determinada forma, ou por que os colaboradee®mportam de um jeito ou de outro.
Para que se possa entender o significado cultasahsipectos do primeiro nivel, “os visiveis”,
deve-se analisar os valores compartilhados, queoprimnam os principios do dia a dia da
organizacao, por meio dos quais 0s membros guiseu comportamento (SCHEIN, 2007).

Segundo Robbins (2005), as sete caracteristicasvalolas através das pesquisas mais
recentes que, em conjunto, captam a essénciattidacdé uma organiza¢ao sao:

1. Inovacédo e ousadia: O grau em que os colab@sadie uma organizacdo séo
incentivados a serem inovadores e a correrem riscos

2. Atencdo ao detalhe: O grau em que se esperagdencionarios demonstrem
precisdo, analise e atencdo aos detalhes.

3. Busca de resultado: O grau em que a administsg&oncentra mais em resultados

ou efeitos do que nas técnicas e processos utibzaara alcancar esses resultados.



4. Concentracao nas pessoas: O grau em que adefeds administracdo levam em
consideracao o efeito dos resultados sobre o detsoaganizacao.

5. Orientacédo para equipe: O grau em que as afiesdde trabalho sdo organizadas
mais em torno das equipes do que em torno de dwbsi

6. Agressividade: O grau em que as pessoas saagrasssivas e competitivas do que
contemporizadoras.

7. Estabilidade: O grau em que as atividades orgaiunais enfatizam a manutencéo
do status quéo em oposi¢cdo ao crescimento.

Robbins (2005) e Freitas (2001) salientam que &adesvendar uma cultura
organizacional é importante fazer uma descricaseals elementos. Ainda para 0s mesmos
autores, outra alternativa € conhecer a tipologiaultura organizacional predominante na
empresa e através dela identificar as caractex$stieais que acarretaram a resisténcia a
mudanca de seus colaboradores.

De acordo Freitas (2001), as caracterizacfes dosgmais elementos sao:

*Valores: refere-se ao que é importante para octresito da empresa, como por
exemplo, a opinido do consumidor, um desempenhelente, qualidade e inovacéo.

*Crencas e pressupost@gralmente € aquilo que é tido como verdade nana@gao.

Os pressupostos sdo inconscientes e inquestionaveis

*Ritos, rituais e cerimbniassao atividades planejadas de consequéncia pratica e
expressiva, transformando-se uma cultura tangiveksa.

*Estorias e mitosestdrias sdo eventos que ocorreram na organizagao parrativas
e 0S mitos sdo estorias consistentes com valogasiaacionais, mas que nao tem sustentacao
nos fatos narrados.

*Tabus: é considerado como 0 comportamento ndoifeom

*Herdis: sdo pessoas que incorporaram os valogee eldo forca a organizacao.

*Normas: sdo regras da organizacdo que defendeompartamento que é esperado
pelo grupo.

*Processo de comunicacad®:uma rede de relacionamento informal que deseavolv
funcdes importantes como tornar o corriqueiro ego abrilhante e ainda ser usado na
administracédo da cultura.

Ja para Maximiano (2006) os elementos que se @staa cultura organizacional
sdo: os artefatos, a linguagem, os comportamerdbgulis, os valores, as premissas, a
tecnologia, os costumes. O autor também defendia de que a cultura é a esséncia da
organizacdo e que esta muito mais nas cabecastesnEnseus membros do que explicitas



em conjuntos concretos de regras e formas especifie relacionamentos. Sendo assim, o
autor diz que os elementos da cultura organizakiestio voltados a forma como a
organizagao se expressa, seus comportamentosgahinente seus valores e crengas.

Segundo Chiavenato (2010), as culturas organizagorsao classificadas em
adaptativas e nao-adaptativas. As culturas orgeipoizais adaptativas se mostram mais
maleaveis e flexiveis frente as mudancas orgamizas, distinguindo-se pela possibilidade
de inovacéo e criatividade, pela atencéo voltadeliante e pelo valor atribuido as pessoas.
Enquanto que as culturas organizacionais nao-adegstasdo conservadoras na manutencao
de seus costumes, tradigBes e valores, despemam@omportamento mais burocratico entre
0s seus administradores.

Ja Handy (1994), diz que a cultura de uma orgaéagode ser percebida e
classificada através de quatro deuses da admgéstraeus, Apolo, Atena e Dionisio. Cada
um dos quatro deuses da o nome a um culto, owfi¢dogle administracdo, e a cultura
organizacional. Cada uma dessas culturas tem taminémome formal, mais técnico. Os
deuses trazem consigo respectivamente as suasagrapplicacoes, e essas implicacdes €

gue formam os seus conceitos diferentes, como apatfigura esquematica 2.

Figura 2 — Quadro Esquematico dos Deuses
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Fonte: Handy (1994, p. 17 a 33)

Handy (1994) diz que cada cultura acima tem um ndéerente de influenciar e
mudar o seu ambiente, no caso da cultura-de-clgsel anodo de influenciar é ter o controle
de recursos e o carisma pessoal, a partir disse &#a mudanca mudando as pessoas. Na
cultura-de-funcdo para influenciar é preciso maodifi os conjuntos de funcdes e
responsabilidades (a estrutura) ou a rede de regpascedimentos (0s sistemas), com isso
Apolo distorce a logica da organizacéo e assimaroima com a sua cultura.

Diferentemente da Cultura de Zeus e Apolo, na aHitie-tarefa as pessoas comegam
a se apoiar na forca racional do seu caso paragoindazer as coisas ao seu modo, isto é,
funcionam melhor quando um grupo de talentos sergrecatravés da identificacdo com uma
causa, tarefa ou problema em comum. Antes de gumiegnciar o grupo, Atena tem que ter
adquirido o respeito de todos, pois sem o0 respeitgrupo nao vai conseguir mudar nada.

Ja na cultura-existencial é dificil influenciar, ipoas pessoas de Dionisio néo
reconhecem o poder da organizagéo, ndo existensanwganizacionais para opor a eles, eles
respeitam somente as pessoas, mas nao ha como pekveue vao respeita-las, pois pode
ser pelo seu talento ou por suas expressdes. Amipagdes de Dionisio sdo, portanto
administradas num estilo “um de cada vez". O “lideterage com cada um individualmente
e as reunifes sO sdo convocadas para a dissemiag¢dfmrmacdes ou para solicitar idéias

numa situacao de interesse comum.

1.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

O tema mudanca organizacional tem sido abordadonaés diferentes perspectivas,
dada a sua relevancia para o sucesso das orgaszac@omo variavel fundamental a
sustentabilidade das empresas, porém o fato desmaiittores atribuirem variados conceitos,

tornou-se mais dificil focar no seu verdadeiro sigado.



As mudancas organizacionais sempre foram parte aaigdo humana. Na
contemporaneidade, onde o mercado estd em constamtgetitividade, buscando
produtividade e utilizando tecnologias avancadasnadancas mais complexas ocorrem na
transformacao das préprias pessoas (MORGAN, 1996).

Katzenbach (1996) define mudanca como situacbesqnas o desempenho da
empresa exige que a maioria das pessoas ha org@amiaprenda novos comportamentos e
habilidades.

J& para Motta (2001), mudanca se da atraves dpret@cdo que os lideres criam e

replicam a ordem organizacional e seus significados

A mudanca é um processo consciente de se crianawarealidade organizacional.
Nesse paradigma, o0 comportamento humano é resuli@adaim processo de
interagdo social: o individuo ndo é apenas um assiyo, reagindo a estimulos do
ambiente, mas também um ser ativo, que participetagnente na formulacdo de
seus proprios valores. (MOTTA, 2001, p. 46).

De acordo Robbins (2005), mudanca é a capacidadeg#eizacdo se adaptar as
mudancas em seu ambiente e também mudar o compoittados seus funcionarios.

Fleury e Fischer (2007) defendem a idéia que mwdasta ligada as acdes, reacdes e
interacdes das varias partes interessadas da maganj na medida em que procuram alterar,
mudar algo em seu estagio presente tendo em viataro.

Aos olhos de Chiavenato (2010) mudanca se refgrasaagem de um estado para
outro. E a transi¢cdo de uma situacéo para outeasetife. Mudanca representa transformacao,
perturbacao, interrupcéo, fratura.

Toda mudanca implica novos caminhos, novas tramsfpdes que pode ser gradativa
e constante, como pode ser rapida e impactantdAMENATO, 2010, p. 425).

Kisil (1998) descreve de forma sucinta atravésrddluxograma, figura 3, o processo
natural de mudanga em uma organizagao.

De acordo com Kisil (1998, pag. 8), esse processmudanca € dito natural, pelo fato
de admitir que “toda e qualquer organizacdo eggitawa forcas desestabilizadoras para o
status quo”. Como instinto natural de sobrevivéncia, as oizagbes buscam mecanismos
para responder as pressdes. De acordo com esséomm@eocesso natural se inicia pela
existéncia de forcas desestabilizadoras de mudanc&s podem ser originérias tanto do

contexto como de dentro da organizacao.



Figura 3 — Processo natural de meaa
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Robbins (2005) e Chiavenato (2010) acreditam quegenizacdes de hoje enfrentam
um ambiente cada vez mais dindmico e mutavel. ésgge que elas se adaptem as novas
condicOes. Para os autores existem seis forcasiéspe que estimulam a mudanca atraves
da cultura organizacional, a saber:

* Forca do trabalho: maior diversidade cultural, #m@mento da populacéo,

muitos recém-contratados com habilidades inadeguada

 Tecnologia: Computadores mais rapidos, mais bara®s portateis,

compartilhamento de musicas on-line, pesquisase@ade genética humana.

* Choques econdmicos: Ascensdo e queda das empcetgsso no mercado de

acOes, taxas de juros historicamente baixas.
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» Competicdo: Concorréncia globalizada, fusfes e alolagbes, crescimento do
comeércio eletrénico.

* Tendéncias sociais: salas de bate-papo na intepesentadoria da geragdo dos
Baby Boomers, expanséo das grandes redes varejistas

» Politica Internacional: invasao do Iraque, abertigamercados na China, guerra
ao terrorismo apos a tragédia de 11 de setembro.

Ja Lewin (2010) acredita que as mudancas ocorretnodée um modelo composto de

trés etapas:

» Descongelamento: ocorre quando a necessidade dengauthz com que a pessoa,
grupo ou organizagao passe a entendé-la e a &eita-

* Mudanca: ocorre quando ha a descoberta e adoc@iovdes atitudes, valores e
comportamentos.

* Recongelamento: significa a incorporacdo de um rpadrdo de comportamento
por meio de mecanismos de suporte e de reforcoadi® que ele se torne a nova
norma.

Conforme Guerrero (2001) parece haver um denominadmum a respeito do
significado das mudancas, mas ndo sobre como alamd®uando se fala de mudanca, faz-
se referéncia as varia¢des tecnoldgicas, econdonpichscas, sociais e inovagdes que influem
na vida de qualquer tipo de organizacdo, muitosetsde teorias, modelos sob novos
paradigmas que representam aparentemente melleatidade, apareceram com mais forca

nessas ultimas décadas com a idéia de transfoen@uir, e gerenciar melhor a mudanca.

1.3 PERCEPCAO

De acordo com Soto (2002) percepcao se refere amegso ativo de perceber a
realidade e organiza-la em interpretacdes ou viséesatas, ou seja, consiste na constituicdo
de um novo mundo de agdes.

Para Franca (2006), a percepcéo € um fenémeno louguenenvolve todos os 6rgaos
dos sentidos e que nos leva a conhecer fatos, ggessocoisas. E um registro ativo do que
ocorre no mundo, em um dado momento.

J& Griffin e Moorhead (2006) defendem a idéia qaecgpcdo é um conjunto de
processos por meio dos quais a pessoa se conzgields informacdes do ambiente que

interpreta.
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Aos olhos de Robbins (2005) e Chiavenato (201@eraepcdo € um processo ativo
por meio do qual as pessoas organizam e interprafiasimpressdes sensoriais para dar um
significado ao ambiente que as rodeia.

Segundo Chiavenato (2010), a percepgédo ocorre pED rdos sentidos, onde
recebemos e representamos a informagao por meieadptores especializados: visao,
audicao, olfato, gosto e tato. Esses receptoresrriéem 0s estimulos externos ao cérebro,
que pelo processo de generalizacdo, distorcaoeeaselfiltram esses sinais elétricos e 0s
transformam em uma representacao interna. ChiavgRatl0) apresenta duas formas de
representar o mundo, sendo a primeira a que fazpordatermédio de nossos cinco sentidos
- experiéncia externa e a segunda aquela sem mEEEsIe nos encontramos no mundo
fisico, € a representacao interna.

As duas representagbes, segundo Chiavenato (2@ig)ificam que podemos
representar mentalmente o que alguma vez expeameste criar representacdées em nossa
mente reciclando dados de uma maneira diferente.

Para Robbins (2005), as percepclOes sobre as pesdoadiferentes daquelas que
temos acerca dos objetos, porque fazemos infegesolare 0 comportamento das pessoas,
que nao fazemos com relacdo aos objetos, poisjetslestdo sujeitos a natureza, ndo tem
crencas, motivagoes, ja as pessoas tém.

De acordo com Franca (2006), a percepcéo € inflagagela capacidade de prestar
atencdo, pelos nossos motivos, por fatos que @mag e pelo estado emocional. Ja para
Robbins (2005) e Chiavenato (2010), a percepcamf@mamente influenciada por fatores
externos ou internos ao individuo.

» Fatores na situacao externa: localizados no cantgentro do qual os objetos,
pessoas ou situacdes sao percebidas. O cenarlcegeue passam as situacoes
pode levar a percepcao diferente por parte dagpaess

Alguns exemplos de fatores situados no alvo extes&o: Movimentos, sons,
tamanhos e outros atributos de um alvo influen@dorma como ele é percebido.

» Fatores internosséo fatores localizados no observador que tenthcaxm que
esta percebendo. Sua interpretacdo € influenciadas psuas caracteristicas
individuais, como motivacdo, atitudes, interessegperiéncias passadas e
expectativas.

Alguns dos principais fatores internos séo:
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Atencdo: é um importante fator na percepcdo, pde fpco em uma pequena
porcao dos fendmenos que nos interessam.

Motivos ou aspectos motivacionais: motivos asse@dadom esse motivo se
tornardo o foco central da sua percepcao.

Interesses e valores: as pessoas tendem a focajzeles aspectos do mundo que
a rodeia e que se relacionam com seus interessdsres.

De acordo com Soto (2002) as percepcdes verdadmitarnbjetivas sdo muito raras,

em sua maioria as percepcdes sao subjetivas e esequeEncia sofrem distorcdes. Essas

distor¢cdes podem ter consequéncias quando 0s gestooutros membros da organizacao

atuam com base nelas. Ha uma gama de distorcogmdam afetar a percepgédo, a saber:

Percepcéo seletiva: as pessoas interpretam sebetita o que véem a partir dos
seus interesses, antecedentes, experiéncia eeatitud

Efeito de halo: obtém-se a impressdo geral de ufivittuo a partir de uma sé
caracteristica.

Projecao: atribuicdo das caracteristicas propr@gra pessoa.

Estereotipo: Juizo formulado a respeito de algw&mgindo o critério da percepgéo
prépria do grupo ao qual essa pessoa pertence.

Efeito de contraste: avaliacdo das caracteristisasima pessoa afetadas pela
comparacao com outra recentemente contratada, i@ldiap de forma mais alta

ou mais baixa, com essas mesmas caracteristicas.

2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A ESADE é uma Instituicdo de Ensino Superior (IH8¢alizada em Porto Alegre,

autorizada pelo Ministério da Educacgéo por meipatéaria 2812, de 11 de agosto de 2004.

A IES iniciou suas atividades nas instalacfes ddégim Bom Conselho,

posteriormente, em dezembro de 2007, migrou pala sgde maior: um prédio com nove

andares, contando com 16 salas de aula, no amfrorto Alegre.

Em 26 de maio de 2008 a ESADE se tornou a primesttuicdo Internacional da

regido sul do pais, quando firmou a parceria cdmaweate International Universities, rede

global de universidades que oferece programas ddugcdo e de pds-graduacdo para

aproximadamente 500 mil estudantes ao redor do ojuwwm a presenca em mais de 20

paises e mais de 100 campi na América do Norte ridenéatina, Europa e Asia. Mantém
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mais de 130 cursos de bacharelado, mestrado erddatdOs estudantes recebem educagao
de qualidade superior, sélida e abrangente, queil@omase tedrica com conhecimento
pratico e experiéncias relevantes para um ambiatgabalho cada vez mais global. Em
agosto de 2009 a ESADE inaugurou uma segunda wnitadairro Cidade Baixa, contando
na época com 900 alunos matriculados. Ja em Favelei2011 a ESADE obteve mais uma
conquista, quando inaugurou a sua terceira unidadgentro de Porto Alegre.

Em novembro de 2010, a ESADE ganha mais uma alrmalarede Laureate
International Universities, o Centro UniversitarRitter dos Reis — UniRitter, com o
diferencial desta ser muito proxima, uma vez gue sde principal também se localiza na
capital do Rio Grande do Sul. As duas faculdad®&BE e UniRitter, permanecem sendo
independentes, podendo haver profissionais que d&em contribuicdo nas duas
organizacfes, como ja ocorre hoje entre outragriages da rede no Brasil e no mundo.

Atualmente, a ESADE oferece na graduacdo os cuts®sBacharelado em
Administracdo, com formacédo especifica em MarketiRgcursos Humanos, Financas e
Comeércio Internacional; Direito, Contabilidade, d®édgia com formacdo especifica em
Psicologia Organizacional e Psicologia Clinica; @ridmia. A ESADE também oferece
tecnélogos em Logistica, Gestdo da Qualidade, GeadRecursos Humanos e Analise e
Desenvolvimento de Sistemas, além de varios praagata pds-graduacao.

Sua missao é formar profissionais empreendedooescientes de si proprios e do
contexto onde vivem, tanto local quanto global,azas de construir uma sociedade mais
préspera e justa mediante o desenvolvimento de et@mgias emancipatorias e autbnomas.

Sua visdo é ser uma instituicAo de ensino supeegoexceléncia na formacao de
profissionais aptos a atuarem em uma sociedadeowloecimento, por intermédio de uma
pratica integrada de ensino, pesquisa e extensditindd-se do pressuposto da necessidade
de uma atuacdo empreendedora e inovadora par&iavobsmento da regido metropolitana.

Junto com a expansdo de mercado da ESADE crest®iam equipe de trabalho,
desde maio de 2008 muitas contratacdes e efetivdgismn e véem sendo realizadas.

Os setores que compdem a ESADE totalizam entreeggofes e funcionarios 195

pessoas, conforme o0 organograma estruturado abaixo:
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Figura 4: Organograma da ESADE
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Fonte: Autora

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho de pesquisa caracteriza-se semip um estudo de caso que
conforme Yin (2005, pag. 32) é “(...) um questioeato empirico que investiga um
fenbmeno contemporaneo com seus contextos de eala quando as fronteiras entre o
fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidemtewys quais multiplas fontes de
evidencia sdo usadas”. Sendo de natureza qualitatimétodo de coleta e analise de dados é
apropriado para uma fase exploratoria.

De acordo com Gil (1999) e Godoy (1995) a pesgeigdoratoria tem por objetivo
proporcionar uma visao geral acerca de determirfatty e salienta que, “embora as
pesquisas geralmente apontem para objetivos espsciestas podem ser classificadas em

trés grupos: estudos exploratorios, descritivosxpli@tivos envolvendo levantamento
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bibliografico, entrevistas com pessoas que tivefam tem) experiéncias praticas com o
problema pesquisado e analise de exemplos queusstiina compreensao.

Dessa forma, este tipo de estudo visa “proporcionammaior conhecimento para o
pesquisador acerca do assunto, a fim de que essa faymular problemas mais precisos ou
criar hipéteses que possam ser pesquisadas pdosgtasteriores” (Gil, 1999, pag.43).

Tendo em vista o tipo de método privilegiado ngstaquisa optou-se entdo pelo
questionario, como instrumento de coleta de daglois, € a forma mais usada para coletar
dados e envolve o processo de investigacdo ofatedaformacdes relevantes ao proposito
deste trabalho e possibilitando medir com maiotiéda o que se deseja (CERVO, 2002).

O questionario aplicado foi dividido em duas partesmtendo treze questdes fechadas
e trés questdes abertas, totalizando dezesseidesied aplicacao foi realizada no dia 27 de
maio de 2011, no setor pesquisado, CAE. As seisbochdoras pesquisadas, que
correspondem a totalidade de 100% de colaboradorsstor, responderam o questionario no

proprio local de trabalho, em uma sala especia,ggwantiu privacidade das suas respostas.

4 RESULTADOS

Atualmente a Central de Atendimento ao Estudaf@é&E da ESADE é composta por
seis colaboradores que se dividem em duas Unidgdaso na Unidade do centro e dois na
Unidade da Cidade Baixa em Porto Alegre). Todosotaboradores estdo cursando o Ensino
Superior em um dos cursos oferecidos pela ESADBfosé&sso uma exigéncia basica do
cargo. A equipe conta com uma Coordenadora, BdchareAdministracdo pela ESADE e
gue cursa, atualmente, uma pos-graduacdo na mastitai¢ao.

Para a analise do questionario, optou-se em delsenvas resultados em diferentes
gréficos, e uma tabela. No primeiro grafico é padsverificar o perfil dos respondentes,
sendo todas do sexo feminino — equivalente a 1008&tn relacdo a faixa etaria, 50%
possuem entre 22 a 25 anos, e cabe ressaltar, perfib desta amostra que 66,7% sao

solteiras.
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Perfil dos Colaboradores

M FaixaEtaria MEstadoCivil mSexo

100,0%

66,7%
50,0%

B B

Entre 22 a 25 anos Solteiro Feminino

Gréfico 1 — Perfil do Colaborador
Fonte: Dad@sREesquisa (2011)

A pesquisa aborda a questao de por que os catires escolheram a ESADE para
trabalhar. O resultado obtido informa que 67% dwmraim a ESADE pelo desconto nas
mensalidades do curso da faculdade e 33% escolhe@mter uma expectativa de
crescimento na organizacdo. Isto demonstra quéoadater uma “facilidade” de pagar um
ensino superior, hoje em dia acaba sendo um ddiedepara empresa, sendo onde o perfil

dos colaboradores € um publico mais jovem e estausica da sua formacgéo profissional.

Por que Trabalhar na ESADE

Descontos e Benificios Expectatvade Crescimento

33%

b/%

Gréfico 2 — Por que trabalhar na ESADE
Fonte:doa da Pesquisa (2011)

Os colaboradores citaram pontos fortes e fracoscqusideram presentes na equipe
da CAE, conforme os graficos 3 e 4. Como pont@f88% dos colaboradores citaram ter um
bom relacionamento com os alunos, mas 33% tambdatanan que ndo ha nada
significativo, ja 17% acham que sdo uma equipe=fertcomprometida e 17% restante se
consideram ser uma equipe leal e transparente.

Cabe ressaltar a dificuldade da equipe em citapomto forte, pois como foi relatado,
33% responderam ter um bom relacionamento comur®s| sendo essa uma caracteristica

externa e nao interna da equipe.
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Pontos Fortes

m NadaSignificatico
B Bom Relacionamento com Alunos

Forte e Comprometida

B Lealdadee Transparéncia

17%

e

Gréfico 3 — Ponto Forte da CAE
Fonte: DadiasPesquisa (2011)

Ja como ponto fraco da equipe foi identificado §0% dos colaboradores acham que
h& pouca comunicacdo e desigualdade na divisdarééad, 33% ndo souberam relatar
nenhum ponto fraco existente e 17% acham que exigtea integracdo com outras equipes

da empresa.

Pontos Fracos

mNAo Souberam Relatar
B Pouca Comunicagdo e Desigualdade na Divisdo de Tarefas

Pouca Integracdo com Outras Equipes

Gréfico 4 — Ponto Fraco da CAE
Fonte: Dadla Pesquisa (2011)

Quanto aos aspectos da Cultura, os colaboradospengeram nove questfes, onde
fizeram uma relacdo entre como a organizacdo ém® @ equipe € ou gostaria que fosse
tratada, sendo que cada tipo de cultura é repestgemior um Deus Grego, conforme a
classificacdo de Handy: (a) Zeus, rei dos deusesdb e respeitado por todos, representa a
tradicdo patriarcal; (b) Apolo, deus da ordem e m@@sas; (c) Atena, uma jovem mulher,
deusa da guerra, aquela que resolve os problemasiaie (d) Dionisio, deus do vinho e das
cancoes, representa a ideologia existencial estdeoses.

Diante disso, os colaboradores responderam astgseslassificando as alternativas
com uma numeracdo de 1 a 4, sendo que quanto mdes go 1 mais evidente é aquele
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aspecto da Cultura. A tabela de tipos de culturstra®s resultados obtidos em cada uma das

questdes, a saber:

Tabela 1: Tipos de Cultura

Tipos de Cultura
O que a equipe
acredita/quer O que a Esade faz/pensa

Questédo Média

Zeus| Apolo | Atena| Dionisio | Zeus| Apolo | Atena| Dionisio
1- Um bom Patrdo | 2.3 | 1,7 | 3.8 1,6 27| 25 | 2,8 2,2 2,5
2- Um bom
subordinado

3- Um bom membrg
da organizacao da
prioridade "um"
para:

32| 27| 25 1.8 3 2,8 | 22 2,3 2,6

38| 1,5 2 2,2 2,5 2 2,2 3,2 2,4

4- Pessoas quevag 3,2 | 3 2 1,8 3 |15 | 27 2,8 2,5
bem na organizacag

5- A organizagao 3 | 33| 18 2 27| 2 2,2 3,3 2,5
trata o individuo:

6 - As pessoas sdo
controladas e

) ) 3,2 3 2,7 1.2 33| 22| 18 2 2,4
influenciadas pelo

(@);

7 - E legitimo que

umapessoacontrol 35| 55 | 15 | 27 |23 22| 27| 3 2,5

as atividades da
outra se:

8- As bases das
atribuicbes das
tarefas sao:

3,3 3 2,2 15 22| 25 2 3,3 2,5

35| 2,7 | 15 2,3 27| 22| 25 2,7 25
9- A competicao é:

32| 26 2,2 1,9 27| 22| 23 2,8 2,5

Média
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os dados obtidos identifica-se que rest§io “um bom patrdo”, a grande
maioria respondeu a alternativa da cultura de Biontanto para o que a equipe acredita para
0 que a organizacdo faz. Segundo Handy (1994)es&tencia uma cultura onde ha uma
preocupagado com as necessidades pessoais e a@s \¢le outros, e existe um estimulo de
crescimento aos seus subordinados.

Ja na afirmacéo “um bom subordinado” houve umaodismcia entre a equipe e a
organizacdo, onde para equipe a cultura se repate Dionisio, que segundo Handy (1994)
€ uma pessoa aberta a aprender e a receber agdeitando sempre os valores dos outros, e
na organizacdo a cultura presente para esta afioné@ca cultura de Apolo, onde Handy
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(1994) diz ser uma pessoa regido por cumprir deyetarefas, evitando acdes que
surpreendam o seu superior.

A analise demostrou outro fator importante, a geanthioria dos colaboradores
respondeu que em relagdo a “prioridade um” se iftEncom a cultura de Apolo e que a
organizacdo também acredita nesta cultura. Demottrobém uma diferenca entre “pessoas
que vao bem na organizacdo”, sendo que para e@sigEssoas vao bem quando sdo da
cultura de Dionisio, que conforme Handy (1994) s@ssoas eficientes, competentes e
compromissadas com 0 seu crescimento e desenvoldme para organizagdo as pessoas
gue vao bem, séo da cultura de Apolo, que Hand94(18iz ser pessoas responaveis e legais
a organizacao.

Quando questionados sobre a questdo “a organizegg@o o individuo”, a grande
maioria da equipe relata que a organizagao trato® a cultura de Apolo, que de acordo
com Handy (1994) € como se o tempo e a energiamdvdduos tivessem disponiveis através
do contrato de trabalho, o que implica numa relaggmessoal. Entretanto gostariam de ser
tratados como a cultura de Atena, que para Han@94jltem como premissa o tratamento
igualitério, ou seja, trata o subordinado como wmpganheiro de trabalho, uma vez que
entende que todos estao ali por uma causa comum.

Ja na questao “as pessoas sao controladas e m#das pelo”, a equipe se identifica
com a cultura de Dionisio, onde Handy (1994) die @s pessoas estdo ali para realizar as
atividades da melhor maneira possivel e sempretgg@ara ajudar o proximo, mas acredita
que para organizacéo a cultura de Atena esta messite, pois para Handy (1994) na cultura
de Atena, o talento e a comunicacao nas tarefascasacteristicas chave, pois atraves disso
gue se consegue atingir seus objetivos e metas.

Houve uma discordancia na questao “pessoas comtatisgidades de outras se:”, para
a equipe esta presente a cultura de Atena, queyHd®94) diz ser pessoas que possuem
mais conhecimentos da tarefa a ser realizada, jay sgoder se estabelece pelo dominio
técnico da tarefa. Entretanto para a organizag&aifccaram como a cultura de Apolo, que o
autor relata ser a funcéo onde um individuo detggingue ele dirija o outro. Neste caso o
poder se da pelo cargo ocupado.

Na questdo de “atribuicdes de tarefa”, a grandenaatla equipe relata se identificar
com a cultura de Dionisio, onde Handy (1994) retpta os desejos pessoais de aprendizado
dos membros da organizacdo € uma caracteristisargeenesta cultura, mas para elas o que
esta presente na organizacdo é a cultura de Atprea,segundo Handy (1994) diz ser
distribuida conforme os requisitos de cada tarefaealizada.
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J& para a questdo “competicdo”, a equipe se idEnttbmo cultura de Atena, sendo
diferente da organizacdo que € cultura de Apoldedtiandy (1994) relata que competicéo é
uma questdo de status para Apolo, diferentememni& Atena que o autor diz ser por
excelencia da realizacdo da tarefa.

A partir da andlise de todos estes dados é poskigatificar o tipo de cultura
predominante do setor da CAE, e qual a culturaents na equipe da CAE. Com base nas
respostas das colaboradoras, foi identificado geetar tem como predominante a “cultura de
funcdo”, do deus Apolo. E a cultura presente ndabooadoras, na equipe, € a “cultura
existencial” do deus Dionisio.

As duas culturas tem suas diferencas, suas martsragir, pensar, suas grencas e
valores onde, segundo Handy (1994), a Cultura Fung¢dtudo regido por regras,
procedimentos, a eficiéncia esta presente na agalizv das suas tarefas, sendo assim,
realizando s6 aquilo que é pedido. Outra caratitxiselevante € que esta cultura ndo gosta
de mudancas.

Ja a cultura existencial, o autor relata que ofigsionais tendem a preservar a sua
propria identidade, a organizacao esta ali pardaajo individuo, e € excelente quando a
pessoas com talentos e habilidades, pois poderarpagsua propria liberdade, sem sentir-se
como propriedade de ninguém. De acordo com Han@94)1 nesta cultura as pessoas nao
reconhecem nenhum “patrdo”, embora possam aced@rdenacdo segundo sua propria
conveniéncia a longo prazo, isto é, cada indivitkmo direito de veto, um lugar onde s se
pode administrar por consentimento, onde cada #@ssss transforma em negociagoes

interminaveis.

CONCLUSAO

Essa pesquisa que teve como objetivo conheceo adgultura no setor da Central de
Atendimento ao Estudante — CAE, e a percepcdo queolaboradores tém em relacdo a
cultura da organizacdo. Para que isso fosse pgskiveealizada uma revisdo da literatura
para conceituar 0s principais assuntos que aboada@squisa.

A partir da analise dos dados coletados atravesgjudstionario aplicado aos seis
colaboradores do setor, identificou-se alguns dspdamportantes para a organizacdo, que
evidenciaram os motivos que levaram a trabalhde®ADE e quais sdo os pontos fortes e

fracos do setor da CAE.
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E possivel evidenciar, com base nesta pesquisapsjumlaboradores da CAE se
adaptaram a cultura da organizacdo, que ¢é difedarjeela buscada pelos respondentes,
tendo em vista atingir um propdsito que é de garanbeneficio da bolsa de estudos, um
importante motivador para trabalhar na ESADE.

A organizagao tem alguns aspectos a desenvolverp gor exemplo, trazer o seu
colaborador mais para perto da organizacao, fazgndcseus funcionarios nao valorizem o
trabalho apenas como uma troca de um propdésitoyajasia organizacdo uma oportunidade
real de desenvolvimento profissional. A organizad@we estar atenta para a questao de
modelo de gestdo, onde a relagcdo gestor-colabodader ser sincera e transparente para que
cada colaborador faca uso das usas habilidadesgiess que a delegacéo de atividades e
responsabilidades seja divida igualmente, confoemeapacidade e habilidade de cada
colaborador.

Outro ponto a desenvolver na organizacao é a caagsn entre os setores, pois iSSO
acaba afetando significadamente a equipe da CAR, mpaitas vezes acaba acontecendo
retrabalho, méa interpretacdo de alguma atividadestee ocorre por haver deficiéncia de
comunicacio entre os setores. E preciso que osgsos, as informacgdes sejam bem claras
entre as equipes, que seja facil de entender paler passar adiante sem nenhum problema
de interpretacéo.

Esta pesquisa pode ser aplica em outros setoresgdaizacdo, entretanto deve ser
aplicada ndo usando os dados coletados aqui nestpuipa, pois estes tipos de dados
coletados n&o podem ser generalizados por setaregupes da organizacdo, cabe ressaltar
que cada setor, cada equipe tem uma cultura predaisi podendo ser igual ou diferente,
como aconteceu neste estudo de caso do setor @kHpQgidentificado culturas diferentes
entre setor e equipe. Essa pesquisa proporcioasopagestores da organizagéo, conhecer sua
equipe, seus pontos fortes e fracos, conheceramdalaorador e saber por onde deve comecar

agir, ou por onde deve comecar a mudar atravedetidificacdo da sua cultura existente.
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APENDICE A — Questionario sobre os tipos de cullgaima organizagao.

A presente pesquisa faz parte do Trabalh@aleclusdo de Curso de Administragdo da
académica Valéria e tem por objetivo identificaracteristicas culturais da Central de
Atendimento ao Estudante, na viséo de seus funiosna
Agradecemos a sua participacao e garantimos o sigg informacdes

1. Para completar o questionario proceda assim:

Sob cada questéo, classifique as quatro afirmagdes e d) na ordem de “mais adequada”
para a organizacdo como vocé a vé, conforme adegabaixo. Anote os algarismos na
coluna “organizacao”. Depois de ter feito isso pmi@ganizacéo, passe por todo o processo
outra vez, agora para vocé mesmo, refletindo st@sips preferéncias e crengas. Tente ndo
olhar para as classificacdes na coluna “organiZag@guanto faz isso, para que sua segunda
classificacéo seja verdadeiramente independente.

Legenda:

1 — para afirmacéo mais adequada

2 — afirmacgéo adequada

3 — afirmacgao pouco adequada

4 — afirmacao ndo adequada

1) Um bom patréo:

Vocé Organizacao

(@ éforte, decidido e firme, porém juste. @u ela) é protetor,
generoso com o0s subordinados.

(b) __ éimpessoal e correto, evitando o exerda autoridade em
vantagem propria. Ele (ou ela) exdgs subordinados apenas
aquilo que é requerido pelo sistéonaal.

(c) ___ éigualitario e influenciavel em questiigeda a tarefa. Ele (ou
ela) usa sua autoridade para @steecursos necessarios para
prosseguir com a tarefa.

(d) __ preocupa-se com as necessidades pessums/alores dos
outros, supre oportunidade de thabsatisfatorias e estimuladoras
de crescimento aos subordinados.

2) Um bom subordinado
Vocé Organizacgao
(@) trabalha duro, é comprometido com osaages de seu superior,
€ cheio de recursos e digno deiaogé.
(b) __ éresponsavel e confiavel, cumpri corden®res e as responsa-

bilidades da tarefa evitando agfies surpreendam ou atrapalhe o seu superior.
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(c) ___ motiva-se ao contribuir com o melhorideasa a tarefa e esta
aberto a idéias e sugestdes. Estitos a ceder a lideranca a
outros, quando eles demonstramm#gores conhecimentos ou
habilidades.

(d) ___ éinteressado no desenvolvimento demutascialidades e esta
aberto a aprender e receber ajla@bém respeita as necessidade
e os valores dos outros e estatpra dar-lhes ajuda e a contribuir

para o seu desenvolvimento.

3) Um bom membro da organizacéo da prioridade “um’para:

Vocé Organizacao
(@) as exigéncias pessoais do patrao.
(b) os deveres, as responsabilidades e ositeq de sua fungéo

e os padrdes usuais de comportanpassoal.
(c) 0s requisitos da tarefa quanto a hauléd capacidade, energia
e recursos materiais.

(d) as necessidades pessoais dos individuob/ilos.

4) Pessoas que vao bem na organizacao:

Vocé Organizagao

(@) sao politicamente consistentes, gostaasslemir riscos e
operar por conta propria.

(b) __ saoresponsaveis, com um forte senseatttade com a
organizagao.

(c) ___ sao tecnicamente competentes e eficidotémmente
compromissadas em ver a tarefa.fei

(d) __ sao eficientes e competentes nos rek@atientos pessoais,
fortemente compromissadas conesamento e 0

desenvolvimento dos talentos irdinais.

5) A organizacao trata o individuo:

Vocé Organizacgao

(@) como um agente de confianca cujo tengemia estdo a
disposicéo daqueles que dirigengarmizacao.
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(b)) como se o seu tempo e energia estivedispaniveis através

de um contrato, com riscos eaaspbilidades de ambas as partes.
(c) __ como um companheiro de trabalho que dedinas habilidades

e capacidades a causa comum.
(d) __ como uma pessoa interessante e talgmbos&us proprios

meéritos.

6) As pessoas sao controladas e influenciadas p&d

Vocé Organizagao
(@) exercicio pessoal de recompensas, psnigbearisma.
(b) exercicio impessoal de poder econdbmjmaligco para fazer

cumprir procedimentos e padrbedakempenho.

(c) ___ comunicacao e discussao de requisittarea, motivada pelo
compromisso pessoal em atingiregam

(d) __ prazer nas atividades a serem feitapremcupacéo e cuidados

com as necessidades das outrasgeenvolvidas.

7) E legitimo que uma pessoa controle as atividades outra se:

Vocé Organizacgao
(@) ____ elativer mais poder e influencia na oizggao.
(b)) asuafuncdo determina que ela sejameapel por dirigir a
outra.
(c) ___ ela possui mais conhecimentos relevantasefa por fazer.
(d) __ ela é aceita por agueles que a controla.

8) As bases das atribuicdo da tarefa séo:
Vocé Organizacao
(@) as necessidades e os critérios pessupislds que dirigem a

organizagao.

(b) as divisbes formais de funcdes e respditzales no sistema.
(c) 0s requisitos da tarefa a ser feita.
(d) os desejos e as necessidades pessegieddizado dos

membros individuais da organizaca
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9) A competicao é:

Vocé Organizacao
(@) poder e vantagens pessoais.

(b) __ poruma posicao de adtatus no sistema formal.

() pela exceléncia da contribuicdo a tarefa

(d) __ em atencéo as proprias necessidadesaesso

10) Porque vocé escolheu trabalhar na ESADE?

11) Cite um ponto forte do setor CAE

12 Cite um ponto fraco do setor CAE

13) Sexo

( ) Masculino ( ) Feminino

14) Idade

( ) De 18 a 21 anos (e)31 a 35 anos
( ) De 22 a 25 anos (e)IB a 40 anos

( ) De 26 a 30 anos

15) Estado civil

( ) Solteira

( ) Casada

( ) Separada

( ) Unido estavel

16) Renda Familiar (salario minimo=R$ 545,00)
( ) Até dois salarios minimos

( ) Até trés salarios minimos

( ) Até quatro salarios minimos

( ) Mais de quatro salarios minimos



