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“Os dogmas de um passado calmo néo funcionaréao
num futuro turbulento. Como nossa causa € nova, também

precisamos de idéas e acbes novas’ .

(Abraham Lincoln)
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RESUMO

A pesquisa aqui desenvolvida teve por objetivo verificar até que ponto a
decisdo estratégica de abertura de um novo campus no interior do Estado em Mato
Grosso do Sul, pode estar relacionada a interpretacdo que os dirigentes da
Universidade Catolica Dom Bosco tém do ambiente externo. O cenério nacional
sugere que mudancas estdo ocorrendo no ambiente em que estdo inseridas as
universidades, em especial as privadas, que deverdo ter sua estrutura, processos, gestéo
e as estratégias revistos para que possam se adaptar as novas exigéncias do seu meio.
O ambiente externo exercera maior ou menor importancia na formulacdo de
estratégias, conforme a natureza da organizacdo. Nesta, as decisdes estratégicas
poderdo ser definidas de acordo com a interpretacdo que os dirigentes tém em relacéo
ao ambiente. Esta interpretacéo podera ser ou ndo compartilhada entre os varios niveis
de direcéo existentes na universidade.

Para proceder a investigacdo, foram coletados os dados através de
guestionarios aplicados a trés grupos de dirigentes da Universidade Cat6lica Dom
Bosco. Os dirigentes foram classificados em trés grupos, sendo: o Grupo 1, composto
pelo Reitor e Pro-Reitores; o Grupo 2, composto pelos dirigentes e vice-dirigentes dos
trés Centros de ensino e pelo dirigente do Centro de Pesquisa e Extensdo; e o Grupo 3,
onde incluiu-se uma amostra dos coordenadores de curso, escolhidos aleatoriamente,
dentre os que compdem o conjunto de cursos em cada Centro. Trés categorias
anadliticas foram delineadas e favoreceram a andlise dos dados. os esquemas
interpretativos, definidos como sendo a representacéo do conjunto de idéias, crencas e
valores que da ordem e coeréncia as estruturas e sistemas de uma organizacdo, as
decisdes estratégicas, compreendidas por aguelas que definem os objetivos

organizacionais e 0 ambiente como representacéo de todos os fatores que estdo dém
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das fronteiras da organizagdo, classificado em ambiente técnico e ambiente
institucional.

Valores como credibilidade e compromisso social foram identificados entre
0s trés grupos de dirigentes, indicando que had um certo compartilhamento nas
interpretacdes quanto a decis@o estratégica. Esses valores indicam que a Instituicdo
buscou, com a implantacdo de um novo campus no interior do Estado, legitimar suas
acOes atraveés do atendimento as pressdes do seu ambiente institucional, caracterizado
pela difusdo de normas de atuagdo que vao exigir a adequacdo das organizagOes as
exigéncias sociais.

Concluiu-se que o ambiente em que esta inserida a Universidade Catdlica
Dom Bosco esta em processo de constante mudanca o que vem afetando sua gestéo e
oferecendo-lhe novos desafios, principalmente devido as pressdes econdbmicas por ele
exercidas. A preocupacdo com 0 ambiente técnico estd presente no grupo de
dirigentes, mas ainda assim, esta pesquisa mostrou que suas agdes estdo sendo
norteadas muito mais pelas questdes sociais que envolvem o contexto institucional do
gue pelas questbes econbmicas, apesar de pertencer ao grupo de universidades

privadas.



ABSTRACT

The research herein developed has the main aim of verifying to what extent
the strategic decision of opening a new campusin the interior of the province of “Mato
Grosso do Sul” (South Mato Grosso), may be related to the interpretation held by the
higher staff of the Dom Bosco Catholic University (Universidade Catdlica Dom
Bosco) about the external environment. The national scenario suggests that there are
such changements taking place in the environment of the universities (mainly of those
of private initiative), that they must have their structure, processes, management and
strategies reviewed, so that they can adapt themselves to the demandings of their
milieu. External environment will bear a bigger or smaller importance in the planning
of strategies, according to the characteristics of the organization itself. Inside such
organisations, strategic decisions may be defined according to the interpretation that
the chairpersons hold, with regard to the environment. This interpretation may be
shared, or not, by the various levels of management inside the University.

To give way to an investigation, data were collected by questionnaries
submitted to three groups of directors of the Dom Bosco Catholic University. The
directors were classified in three groups. Group 1 is composed by the Rector and his
Pro-rectors; Group 2 is composed by the directors and subdirectors of all three
Educational Centers and by the director of the Center for Research and Extension; and
Group 3 is composed by a sample of faculty coordinators, chosed randomly among
those that constitute the totality of the faculties that compose each Educational
Centers. To give effect to data analysis, three analytic cathegories have been
formulated: the interpretative schemata, defined as being the representation of the
whole sum of ideas, beliefs and values that provides order and coherence to the
structures and systems of an organisation; the strategical decisions, composed by those

decisions that define the organic objectives and the environment as a representation of
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the whole set of factors that are beyond the borders of the organisation, classified as
technical and institucional environment.

Values such as credibility and social relevance were identified into the three
groups of directors, pointing to the fatc that there is a certain common view of the
interpretations concerning the issue of drategical decision. These values indicate that
the Institution has, establishing a new campusin the interior of the province, attempted
to legitimate its actions, trying to give attention to the demands of its institutional
environment, characterised by the diffusion of norms of actuation that will demand an
adaptation of the organisations to social needs.

The conclusion set forward in this study, therefore, is that the environment of
the Dom Bosco Catholic University is involved in a process of dynamic changement,
what has affected its administration and, by the same token, has offered it new
challenges, especially due to economic pressures, exerted by the same environment.
The concern with technical environment can be noticed in the staff of administration,
but, however, this research intends to show that their actions are being directed much
more by social issues that involve institutional context than by echonomic ones, even

being the University in question a private one.
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INTRODUCAO

Esta dissertagcdo de mestrado tem como objeto de pesquisa a identificacéo da
relacdo existente entre a decisdo estratégica de abertura de um novo campus e a
interpretacdo que os dirigentes da Universidade Catolica Dom Bosco tém dos fatores

do ambiente externo.

As decisfes estratégicas sao tomadas no topo da hierarquia e sdo entendidas
como aquelas que, de certa forma, vao orientar o caminho de uma organizagao, seja

elaindustrial, varejista ou de servicos.

As universidades, como prestadoras de servigos, possuem entre suas
caracteristicas especificas que a distinglem das demais organizagdes. objetivos
multiplos e dificuldade de mensuracdo dos seus resultados, apontados como fatores
diferenciadores por Baldridge et. al., (apud Lopes, 1998) e por Cunha (1988) e,
acrescentarse, dificultadores de sua gestdo. Enquanto seus dirigentes tentam lidar
internamente com as questdes relacionadas a essas duas especificidades, 0 ambiente a

sua volta estd em processo de mudanca e transformacao.

Mudancas econOmicas, politicas e socias estdo sendo verificadas
principalmente a partir da década de 90 e estdo fazendo com que as empresas

nacionais repensem sua forma de gest&o.

O desemprego crescente e 0s problemas sociais que ele acarreta séo
repetidamente inseridos na pauta das preocupacéo politicas, mas parecem estar longe

de serem solucionados (Singer, 2000).

A baixa quantidade de investimentos publicos e privados no mercado
interno, a globalizagcdo econbmica que permite a entrada de empresas e produtos

estrangeiros no pais forgcando as empresas nacionais a deixarem o mercado, uma vez
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gue ndo sdo tdo competitivas quanto aquelas, a baixa qualificacdo de méo-de-obra, as
inovagdes tecnol 6gicas que desempregam milhares de pessoas em todo o mundo, entre
outras, sdo apontadas como causas do aumento desse fenbmeno, que tem sérias

consequéncias nas sociedades capitalistas.

Para as organizacdes universitarias, as consequéncias também podem ser
preocupantes. A elas, que tém um papel singular na sociedade, cabe ndo sd buscar
formas de alterar o percurso das mudancas econémicas como também se adaptar as

mesmas como meio de sua propria sobrevivéncia.

Considerada como uma organizacéo de estrutura essencialmente burocrética
(Mintzberg, 1995), a universidade parece voltar sua preocupagdo basicamente para as
atividades internas, ignorando as mudangas externas que ocorrem a sua volta. Como
muito bem caracterizado por Teixeira “...como processo fechado, voltado para o

proprio umbigo, alheio as pressdes sociais e politicas’” (apud Zanelli, 1998).

N&o sb a estrutura burocrética, mas também, e talvez, até mais, a estabilidade
caracteristica do ambiente em que se insere a universidade, favorece esse sistema
“fechado”. Mudangas que ocorrem neste ambiente, tornando-o mais competitivo e
instavel, podem exercer significativa pressdo para que a Vvisdo Sistémica sgja
considerada quando do processo de definicdo de estratégias nas organizacdes
universitarias.

O aumento no grau de competicéo, por exemplo, faz com que a disputa por
recursos torne-se cada vez mais acirrada. Preocupacdes como: controle e gestdo
eficiente de custos; melhoria da qualidade; busca de fontes alternativas de recursos e
ainda, mecanismos que agreguem valor aos servigos ofertados, dever&o ser mais

constantes nos ambientes universitarios.

Além dos fatores econdmicos, a intensa intervencdo governamental no
ensino superior brasileiro exerce sobre as atividades da universidade consideravel
pressdo, pois, apesar da “autonomia’ que lhe é conferida através do dispositivo legal,
toda a normatizacdo que envolve: os padrdes de qualidade — adotados como Unicos em

todas as regides do pais; os programas curriculares; os precos de mensalidades nos
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estabel ecimentos privados de ensino superior; as atividades de pesquisa e extensao,
entre outros, caracteriza o processo de adequacdo gue vem se estabelecendo em todas

as universidades brasileiras, especialmente nas universidades privadas.

Enquanto sujeitas aos mecanismos de avaliacdo implementados pelo MEC,
essas Ingtituicdes tentam buscar de todas as formas, adaptar-se as exigéncias legais e
suprir suas deficiéncias quanto as atividades de pesguisa, escassez de pessoal
gualificado e corpo docente com dedicacgao integral. Devem elas melhorar a qualidade
de seus cursos seguindo os padrdes de qualidade que estéo sendo elaborados a partir da

realidade das universidades publicas dos grandes centros.

Dessa forma, existem por parte dos 6rgaos regulamentadores do ensino
superior mecanismos de coercdo que fazem com que as universidades se adaptem as

exigéncias para que alcancem alegitimidade de suas ac¢fes na sociedade.

A pressdo exercida pelos fatores econdmicos por sua vez, reivindicam das
universidades privadas maior flexibilidade e inovagao, fazendo com que muitas dessas
organizagOes adotem praticas existentes naquelas classificadas como estritamente

empresariais.

A mudanca que lhes é requerida se constituira no reflexo das pressoes
exercidas pelos fatores do ambiente externo. A forma como essas pressdes S80
interpretadas € que vao delinear as estratégias de acdo em uma organizacdo. Assim, a
mudanca organizacional, enquanto consequéncia de decisbes estratégicas
implementadas, podera estar refletindo ou ndo a interpretagdo que os atores

organizacionais, envolvidos no processo decisorio, tém do ambiente externo.

Inserida neste ambiente, a Universidade Catdlica Dom Bosco — UCDB,
instituicdo classificada como privada, comunitéaria, confessional e filantropica
conforme o Art. 19, inciso Il e Art. 20, incisos II, 111 e IV da Le n® 9394 de 20 de
dezembro de 1996, tem buscado implementar estratégias que visam sua adaptacéo a

essas mudangas.

As atividades da UCDB, ha mais de 30 anos, quando do seu surgimento,

enquanto faculdades integradas, sempre estiveram concentradas em Campo Grande,
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capital do Estado de Mato Grosso do Sul. O atendimento as cidades do interior do
Estado se dava exclusivamente, através da locomogdo dos alunos de algumas cidades

mais proximas, por intermédio das prefeituras municipais, paraa capital.

Em 1998, depois de cinco anos de seu reconhecimento, a UCDB aprovou no
Conselho Universitario — CONSU, a decisdo de implantacdo de um novo campus na
cidade de Séo Gabriel d Oeste, distante 141 km de Campo Grande.

Essa decisdo estratégica inicia um processo de distribuicdo dos servigos da
instituicdo, que pode consolidar uma nova etapa de expansdo de suas atividades. Os
fatores que a favoreceram podem ter sido tanto de ordem externa, quando o ambiente
assumiu papel decisivo na definicdo do empreendimento, quanto de ordem interna, a
partir da analise feita por seus gestores e de sua capacidade de recursos ou de uma

idéia concebida e defendida por uma lideranca que buscou implementéla.

Enquanto decisdo estratégica, que vislumbra uma situagdo nova ou incomum
(Simon, apud Fonseca, 1993) e tem sua defini¢do de implementagdo ou ndo no topo da
hierarquia organizacional ou sgja, no primeiro escaldo (Stoner, apud Fonseca, 1993), a
abertura de um novo campus pode ser explicada pela interpretacdo que os dirigentes

tém em relagdo ao ambiente externo.

As acles estratégicas que sdo definidas pelos dirigentes organizacionais,
ressalvada a natureza da atividade da organizagdo, sdo feitas em funcédo da
interpretacdo que esses dirigentes dédo a sSituagdo ambiental (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1996).

Entdo, a forma como os dirigentes interpretam as mudancas que ocorrem no
ambiente € que vai nortear 0 processo decisorio e 0 estabel ecimento de estratégias para

0 alcance dos objetivos organizacionais, inclusive das organizagdes universitérias.

Os vaores e crengcas enquanto elaboracdo cognitiva de interpretacéo,
estabelecerdo os fatores do ambiente que serdo priorizados pelos dirigentes
universitarios quando da decisdo estratégica. Os valores poderdo ser ou nédo

compartilhados pel os membros da organizacéo.

Delinearam-se os seguintes obj etivos para responder a questéo de pesquisa:
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- descrever o contexto universitario brasileiro e em especial, o contexto sul
matogrossense, visando analisar as mudancas ocorridas e as respectivas influéncias na

gestéo da Universidade Catdlica Dom Bosco;

- identificar os valores/crencas presentes nos grupos de dirigentes que podem
explicar a decisdo estratégica em estudo e verificar se 0s mesmos sdo compartilhados

entre os membros dirigentes;

- andlisar a interpretacdo dos dirigentes quanto as mudancgas do ambiente

externo, relacionando-a com a decisdo de abertura de um novo campus universitario.

Os resultados alcancados na investigacdo poderdo auxiliar os estudos
organizacionais, em especial, das organizagfes universitérias, quanto ao entendimento
do processo de tomada de decisdo estratégica e a importancia dada aos fatores do

ambiente externo.

Do ponto de vista préatico, podera contribuir para facilitar o entendimento dos
problemas que envolvem a gestdo nas organizacdes universitérias, oferecendo a
UCDB um instrumento que possa levar os gestores a refletir algumas questbes que
possam estar sendo ignoradas quando da definicdo das estratégias que a Instituicéo

busca seguir.

A pesquisa foi realizada em etapas distintas: o levantamento da base tedrico-
empirica, a descricdo da metodologia do estudo, a coleta e andlise dos dados e as

conclusdes e recomendagdes.

Uma andlise historica da universidade esta resumida no Capitulo I. Para isso,
foram buscadas publicacdes especificas sobre a educacdo superior e autores que se
empenham em analisar os problemas gue afligem esse grau de ensino no pais. Dados
recentes do censo educacional foram incluidos neste capitulo para subsidiar a andlise

das mudancas e a atual situacdo desse segmento.

No Capitulo I, sdo abordadas as caracteristicas da organizacéo universitéria

Inclui-se ainda neste capitul o, a descri¢éo sobre a organizacao investigada na pesquisa.
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No Capitulo Il1, € explorada a definicdo do termo “estratégia’, a abordagem
na literatura especializada sobre 0os modelos e estrutura de decisdo existentes nas

universidades e ainda a influéncia da cognicéo sobre a decisdo estratégica.

Uma andlise sobre as teorias que abordam o ambiente e suas mudancas é
feita no Capitulo 1V, incluindo a descricdo do contexto ambiental em que esta inserida

aUniversidade Catélica Dom Bosco.

A metodologia do Estudo é relatada no Capitulo V e a apresentacdo e andlise
dos dados col etados nesta pesquisa foram abordados no Capitulo V1.

Finalmente, no Capitulo VII sdo apresentadas as principais conclusdes e
recomendacdes resultantes da pesquisa.
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CAPITULO |
A UNIVERSIDADE: HISTORIA, CENARIO ATUAL E TENDENCIAS

1.1 Um breve histérico da universidade

Tornase impossivel entender as caracteristicas atuais da universidade

brasileira sem antes analisar a evolugéo historica da universidade desde a sua criagéo.

Recorrendo a narrativa de Santos Filho (1998), € possivel processar 0
entendimento de suas caracteristicas conforme o periodo histérico em que se situa,
bem como refletir sobre os problemas que a universidade vem enfrentando no sentido

de auto-afirmagéo.

A universidade surgiu de fato na ldade Média, mais precisamente no sec.
X11. Com um ensino caracterizado pelo dominio do pensamento teoldgico, nas bases
do cristianismo, manteve uma estrutura e um curriculo simples, sem grandes
modificacOes, desde sua origem até o séc. XVIII, periodo denominado de “Pré
Modernidade” (Santos Filho, 1998).

Apesar da sociedade ja viver a modernidade, a universidade permaneceu com
uma estrutura arcaica, resultante da hegemonia cristéo, limitando a funcdo docente
apenas a de “... simples transmissora e repetidora dos ensinamentos estabel ecidos’
(Santos Filho, 1998, p. 46).

Aos valores da modernidade, acrescentou-se 0 pragmatismo, ou sgja, a visao
utilitdria do conhecimento, a visdo aplicada e Util do conhecimento em substituicéo a
perspectiva abstrata, tedrica ou simplesmente de contemplagdo do conhecimento
“aude sapere” - ousa saber (Kant, apud Santos Filho, 1998).
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Para muitos tedricos (Renaut; Prota; Fallon, apud Santos Filho, 1998) aidéa
de universidade moderna so foi concretizada com a Universidade de Berlim no século

X1X, quando foi introduzido o principio da busca de novos conhecimentos, ou sgja, a
pesquisa.

Na segunda metade do século XIX, a maioria cas universidades passou a
adotar 0 modelo da Universidade de Berlim que, apesar de ligada ao Estado, possuia

triplice autonomia: a do professor para pensar e pesquisar, a do aluno de estudar o que

escol hesse e da propriainstituicdo perante o Estado.

Apenas a Franca relutou em adotar o modelo aeméo, o qual ja havia
introduzido mais dois principios. a indissociabilidade entre 0 ensino e a pesquisa e a
interdisciplinariedade, caracterizada pela integracéo dos conhecimentos (Santos Filho,
1998).

Apesar datentativa de atingir esses dois objetivos, o que de fato ocorreu foi a
fragmentac&o do ensino e a multiplicagdo de novas ciéncias e dimensdes mais restritas

de pesquisa.

A fragmentagdo ocorrida com o novo modelo aleméo esta presente até hoje
nas universidades brasileiras e da Europa Continental que n&o incorporaram a
faculdade de artes & sua estrutura académica. E a fragmentacéo do conhecimento e o
conseguente surgimento de novas disciplinas que propiciou 0 aparecimento dos
departamentos dentro das universidades.

A terceira grande mudanca paradigmatica marca o0 inicio da Pos-
Modernidade que segundo alguns pensadores contemporaneos (Lyotard, Rorty,

Baurdillard, apud Santos Filho, 1998), se deu na segunda metade do século X X.

Varios aspectos marcam este rovo paradigma, podendo ser destacados (cf
Santos Filho, 1998): @) a presenca ou necessidade de sistemas abertos, contréria ao
modernismo que concebia a visdo de sistemas fechados, b) o principio de
indeterminacdo na ciéncia onde todas as ciéncias, até mesmo as da natureza, sdo
guestionadas quanto ao principio de determinacdo, seguido na modernidade; ¢) a

explosdo da informagédo e o concomitante crescimento das tecnologias da informacéo,



gue teve um potencial ainda inexplorado de revolugcdo nas préticas de ersinar e

aprender na universidade.

O que de fato vai ter implicagdes relevantes para a prética da pesquisa e da
docéncia na universidade € a pluralidade ideoldgica, ou seja, a possibilidade que o
outro tenha razéo e a convivéncia e didlogo entre correntes ideol 6gicas diferentes e até

mesmo contraditorias.

Essa pluralidade ideoldgica faz com que, de certa forma, se configure nas
universidades uma certa competitividade entre os defensores das diversas correntes,

contribuindo para ampliar ainda mais os conflitos e a disputa de poder internamente.

12 O ensino superior brasileiro: evolucao, estatisticas e tendéncias

Extremamente elitista e com o objetivo de atender aos filhos da aristocracia
colonial, o ensino superior no Brasil, foi instituido somente no século XIX. Baseava-se
em um modelo isolado e de natureza profissionalizante, o que iria marcar fundo o
sistema de ensino superior no Brasil, através dos tempos e explicar muitas das
distor¢des que ainda hoje o enfermam (Souza, 1997).

Apesar das previsdes constitucionais de instalar-se universidades em todo o
pais, as idéias positivistas dos grandes precursores republicanos fizeram com que

varias intencdes ndo lograssem éxito.

Somente em 1920 surgiria finalmente a Universidade do Rio de Janeiro
(atual Universidade Federal do Rio de Janeiro), organizada mediante a reunido dos
cursos superiores existentes na cidade. Com a implantagcdo, através de Decreto, da
Reitoria e do Conselho Universitéario, nascia assim, um modelo de universidade que
seria reproduzido através do tempo (excecéo feita a Universidade de Séo Paulo- USP,
em 1934, e a Universidade de Brasilia UnB, anos mais tarde) no Brasil: uma reunido
de cursos isolados que teriam como ligagdo entre s apenas a Reitoria como traco

comum atodas.
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No entendimento de Cunha (1977) somente com a reforma do ensino

empreendida em 1968, foi possivel criar efetivamente universidades no Brasil.

Foi em S&o Paulo que se destacaram as grandes inovagdes do ensino superior
no Brasil, gragas & Revolucdo Constitucionalista de 1932 e ao proprio governo
estadual. Vérias escolas de ensino superior em regime estadual foram criadas, além da
Faculdade de Direito, de ambito federal e da iniciativa privada que ja se fazia presente

desde 1891, com o inicio das atividades da Escola de Engenharia Mackenzie.

Na seqiiéncia dessas iniciativas de grande repercussao, um ano depois criou
se a Universidade de Sdo Paulo, que numa histérica tentativa de integracéo
universitaria, reuniu 0s cursos superiores existentes no Estado e os enlagou através da

Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras.

Com a criacéo nas décadas de 50 a 70, das universidades federais — uma para
cada Estado, obtinha-se na verdade, a vitoria da tese de descentralizacdo do ensino
superior brasileiro dentro, alias, do espirito da LDBN (Lei de Diretrizes e Bases da

Educacado Nacional), postaem vigor em 1961.

A explosdo do ensino superior no pais deuse na verdade, nos anos 70. Em
dez anos 0 numero de matriculas subiu de um pouco mais de 300.000 em 1970 para
1.500.000 em 1980 (Souza, 1997).

A pressdo da demanda sobre as vagas universitérias fez com gue ainiciativa
privada expandisse sua rede de escolas a partir das facilidades geradas pelo governo,

gue se viu incapaz de atender ao aumento da demanda.

Souza faz uma critica a expansdo do ensino superior no Brasil a partir da
Iniciativa privada e aponta que a falta de planegjamento racional da expanséo resultou
“ ... ha improvisacdo docente, na insuficiéncia de fiscalizagdo do Poder Publico, na
multiplicacéo dos abusos por parte das entidades mantenedoras, na queda vertical da
gualidade de ensino na iniciativa privada, tido e havido como uma atividade

predominantemente mercantilista” (1997, p. 27).

Esse quadro, segundo Souza, tende a se ampliar, uma vez que a tendéncia

gue se verifica no setor € o aumento das universidades privadas, por meio da
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transformagéo dos institutos isolados. Entre 1983 e 1989, aponta que o extinto
Conselho Federal de Educacéo autorizou e reconheceu 24 novas universidades
particulares. Em 1994, quando do fechamento, havia mais de 100 processos de

reconhecimento de universidades tramitando naguele 6rgdo” (Souza, 1997).

E possivel visualizar esse fendmeno a partir dos dados da tabela n° 1, que
reflete a evolucdo das matriculas em universidades por dependéncia administrativa no
periodo de 1980 a 1998. O aumento do nimero de matriculas de 1980 para 1998 foi de
125%, sendo que, desse total, 64% provinham da iniciativa privada
(MEC/INEP/SEEC, 1999).

Com base nos dados apresentados na tabela n® 1, € possivel verificar que,
houve um aumento médio do nimero de matriculas nas universidades privadas em
torno de 50% a cada periodo de cinco anos, a partir de 1980. Excecéo verificada no
periodo que compreende os anos de 1980 a 1985, onde houve um decréscimo no
nimero de matriculas nesse segmento. A maior evolugdo apresentase na segunda
metade da década de 1980, com um aumento da ordem de 55% no numero de
matriculas nas universidades privadas, passando de 238.020 em 1985, para 370.245
no ano de 1990.

E importante observar que, tomado apenas o exemplo de universidades, o
setor privado comportava no ano de 1998 aproximadamente, 52% do total de
matriculas do ensino superior universitario. Ao considerar os estabelecimentos
isolados, as faculdades integradas e os centros de ensino, a participacdo do setor
particular passa para 67% do total de matriculas no ensino superior naguele ano, ja que

84% desses estabel ecimentos de ensino pertencem ainiciativa privada.®

'O Conselho Federal de Educagio foi extinto pelo Ministro Murilio Hingel em 1994, ap6s
confirmacdo das irregularidades, envolvendo os membros daquele o¢rgéo, que estavam
transformando o Conselho em um verdadeiro “balcd de negdcios’ quando facilitavam a
proliferacdo de universidades e cursos naquela época, através da elaboracdo e acompanhamento dos
processos até a sua aprovacao (Bittar, 1999, p. 57).

? Dados extraidos do Censo do Ensino Superior — MEC/INEP/SEEC - “ Evolugao de matriculas por dependéncia

e natureza administrativa— Brasil 1980-1998” (http://www.inep.gov.br/censo/superior.htm,27.06.2000).
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Tabelan®1- Evolucdo de matriculasem universidades por dependéncia
administrativa— Brasil: 1980— 1998

UNIVERSIDADES
ANO Publica Privada TOTAL
1980 403.841 248.359 652.200
1981 401.456 242.747 644.203
1982 410.591 248.909 659.500
1983 443.628 244.232 687.860
1984 437.862 234.762 672.624
1985 433.957 238.020 671.977
1986 438.936 283.927 722.863
1987 456.554 304.682 761.236
1988 451.428 318.812 770.240
1989 459.335 356.689 816.024
1990 454.382 370.245 824.627
1991 483.418 371.840 855.258
1992 500.849 370.880 871.729
1993 525.204 415.717 940.921
1994 571.608 463.118 1.034.726
1995 598.579 529.353 1.127.932
1996 626.131 583.269 1.209.400
1997 666.421 660.038 1.326.459
1998 700.539 767.349 1.467.888
EVOLUCAO 73% 209% 125%

FONTE: MEC/INEP/SEEC — Censo Educaciona 1999.

Comparando-se os dados apresentados na tabela n°® 1 com os da tabela n° 2,
pode-se concluir que durante o periodo em andlise, 0 nimero de universidades
publicas aumentou em torno de 71% passando de 45 em 1980 para 77
estabelecimentos em 1998. Enquanto isso, no mesmo periodo, as universidades
particulares proliferaram de tal maneira que saltaram de 20 estabel ecimentos em 1980

para 76 no ano de 1998, apresentando uma variacdo percentual de 280%.
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No setor publico, o aumento do nimero de universidades deveuse muito

mais as esferas estaduais e municipais do que a federal. A responsabilidade dos

estados tem sido ampliada no sentido de amenizar o grande problema da educacéo

superior no Brasil .2

Tabelan®2—- Numero deuniversidades por dependéncia administrativa -
Brasil: 1980 — 1998

UNIVERSIDADES

ANO Pablica Privada| TOTAL
Federal |Estadual [Municipal | TOTAL
1980 34 9 2 45 20 65
1981 34 9 2 45 20 65
1982 35 10 2 47 20 67
1983 35 10 2 47 20 67
1984 35 10 2 47 20 67
1985 35 11 2 48 20 68
1986 35 11 3 49 27 76
1987 35 14 4 53 29 82
1988 35 15 2 52 31 83
1989 35 16 3 54 39 93
1990 36 16 3 55 40 95
1991 37 19 3 59 40 99
1992 37 19 4 60 46 106
1993 37 20 4 61 53 114
1994 39 25 4 68 59 127
1995 39 27 6 72 63 135
1996 39 27 6 72 64 136
1997 39 30 8 77 73 150
1998 39 30 8 77 76 153
EVOLUCAO 71% 280% 135%

FONTE: MEC/INEP/SEEC — Censo Educaciona 1999

A meta do governo é ampliar o0 nimero de vagas nas universidades publicas.

Comentando acerca do uUltimo censo do ensino superior, realizado em 1999, Maria

Helena Guimardes de Castro, presidente do INEP — Instituto Nacional de Estudos e

3 Dentre os paises da América Latina, o Brasil apresenta uma das menores taxas de escolarizagéo superior, ou
seja, apenas 11% da populacdo total. A Colémbia e o México possuem 14%, enquanto Bolivia, Cuba e Chile
apresentam 14%. O maior indice apresentado é o da Argentina que chega a 39% do total da populacdo (Durhan,
apud Bittar, 1999, p. 52).
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Pesguisas Educacionais, concluiu que o ensino superior no Brasil esta passando por
um processo de “ expansdo e mudanca” como resposta a pressdo da demanda social e
a politica publica para o setor. Em 1999 o ensino superior incorporou 252 mil novos
alunos, o que representa um aumento de 11,8% em relagcdo ao ano de 1998, sendo a
maior taxa registrada nas Ultimas duas décadas, passando de 2.125 mil para 2.377 mil
alunos matriculados em 1999. Se mantiver essa taxa anual de crescimento o Brasil
devera atingir a meta de 3.000 mil alunos matriculados no ensino superior até o ano de
2002

Em relagdo a politica publica para o setor, Cunha, analisando a reforma
universitdria no triénio 1995/97, inferiu que essa deveuse principalmente “... a
presenca de certas recomendacdes nos relatorios de agéncias internacionais™ (1997,
p.22).

Alguns acontecimentos verificados até 0 momento parecem buscar atender as
recomendacfes internacionais quando por exemplo, 0 governo prioriza 0s ensinos
fundamental e médio. Mas ainda assim, 0 aumento do nimero de vagas continua
ocorrendo quase que exclusivamente por meio da iniciativa privada, que acusa
constantemente o governo, por interferir excessivamente em suas atividades. Como
desabafa o presidente da ABRUC — Associacdo Brasileira das Universidades

Comunitarias, Antonio Carlos Caruso Ronca:

“ Afinal ja ha quase dois anos estamos vivendo sufocados, sofrendo pressoes
de todos os lados (...) Em 1999, o governo néo nos deixou sossegar um soO
instante. Quando ndo estavamos as voltas com a questao da filantropia ou

do FIES estavamos administrando problemas gerados pelos constantes

“ Dados obtidos na home page do INEP, link “noticias’ — Resultados e Tendéncias da Educacdo Superior no
Brasil, 27.06.2000 (http://www.inep.gov.br)

> O relatério a que o autor se refere diz respeito ao trabalho feito pelo Banco Mundial, intitulado Higher
Education Reformin Brazl, em fevereiro de 1991, que afirma gque as principais necessidades do Brasil em
termos educacionais estavam no ensino primario e secundario. Para 0 ensino superior, o 6rgéo
recomendava maior autonomia de gestdo de politica de pessoa as IES federais inclusive a cobranca de
taxas e aumento do nimero de vagas, como meio de aumentar a eficiéncia e a eqliidade das mesmas.
Recomendava ainda que o Conselho Federal de Educagdo exercesse uma supervisdo mais simplificada e
transparente das |ES privadas (Cunha, 1997, p. 27).
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atrasos nos repasses das verbas publicas’ (In: Jornal das Universidades
Comunitérias, ABRUC, nov/dez, 1999, p. 8).

Notase ainda um constante debate sobre a cobranca de taxas nas
universidades publicas como meio alternativo de suplementacdo dos recursos
orcamentarios recebidos da Uni&o, considerados escassos para atender todas as

necessidades das atividades de ensino, de extensio e principal mente de pesquisa.®

Quanto a escassez de recursos, Schwartzmann (1996) defende a atuagdo da
iniciativa privada no ensino superior brasileiro sob a alegacdo de que 0s recursos
orcamentarios governamentais estdo no seu limite. Aponta que os maiores problemas
enfrentados atualmente pelas universidades brasileiras dizem respeito a qualidade, ao
contelido, ao subemprego, aos custos, a equidade e a concentracdo. Algumas acoes,
segundo ele, poderiam equacionar tais problemas, dentre elas. a) a expansdo da
educacao superior brasileira— duplicar pelo menos, nos proximos anos; b) o estimulo a
participacdo crescente do setor privado para o financiamento da educagdo superior
publica no Brasil; c) a diferenciacdo em contraposicdo ao modelo Unico, da
universidade brasileira; d) a substituicdo do controle formal, burocratico e prévio dos
sistemas publicos e privados, por mecanismos competitivos, associados a sistemas

permanentes de avaliac&o e desempenho de resultados.

Quanto aos sistemas utilizados pelo MEC de avaliacdo do ensino superior no
Brasil é importante destacar algumas caracteristicas que levaram ao estagio atual do

processo de avaliagéo.

Em junho de 1983, foi implantado o PARU - Programa de Avaliagdo da
Reforma Universitaria. Como 0 nome sugere, o objetivo era avaliar as consequéncias
da reforma do ensino, empreendida pela lel 5.540 de 1968. Essa iniciativa s se

concretizou devido as criticas dos estudantes e professores quanto a politica

® Em matéria publicada no Jornal Folha de S&o Paulo, o diretor do IPEA — Instituto de Pesquisas Economicas e
Aplicadas considera que a cobranca de mensalidades dos alunos das universidades publicas é uma alternativa
para financiar os estudos dos mais pobres, uma vez que o relatério apresentado pelo Banco Mundial aponta que
0s gastos publicos com o ensino superior no Brasil, atingem menos de 1% dos alunos considerados pobres
(Folha de S&o Paulo, p. A-6, 18- 10-2000).
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universitaria da década de 70, que resultaram em greves constantes nas universidades
publicas e ainda pelo contexto politico que se presenciava, com 0 esgotamento do
regime militar e o renascimento da democracia no pais (Cunha, 1997). A pés
graduacdo ja contava com um sistema de avaliagcdo amplamente reconhecido: o da
CAPES — Coordenacéo de Aperfeicoamento de Nivel Superior, que tem atuado até
hoje no reconhecimento e avaliacdo de programas stricto sensu. O objetivo do PARU
seria avaliar a gestéo das IES (poder e tomada de decisdes, administracéo académica;
administracdo financeira; financiamento e politica de pessoal) e a producdo e

disseminacdo do conhecimento (ensino, pesquisa e interacdo com a comunidade).

Apesar de ser um projeto audacioso, o0 PARU n&o chegou a florescer e

conforme aponta Cunha:

“ Infelizmente o PARU foi desativado um ano depois de comecado, devido a disputas
internas ao proprio Ministério da Educacdo, em torno de quem competia fazer a
avaliacdo da Reforma Universitaria” (1997, p. 23)

Por iniciativa do poder publico, somente em 1991 foi criado o Plano Setorial
de Educacdo 1991-1995, onde previa entre outras, que “...a legitimacdo da autonomia
universitaria dependeria do desempenho das institui¢cdes, 0 que suscitou uma reacéo
generalizada a avaliacdo institucional, ja iniciada em algumas univer sidades publicas
deprimeiralinha” (Cunha, 1997, p. 27).

Em 1993, a preocupacdo com a avaliagdo do ensino superior foi amplamente
disseminada entre todas as universidades brasileiras. Através de representantes de
todos os segmentos institucionais foi montada uma comissao que se encarregou de
preparar as recomendacdes para o que viria a ser o PAIUB - Programa de Avaliacao
Institucional das Universidades Brasileiras. Na época, foram distribuidos recursos para

setenta universidades brasileiras iniciarem as atividades de sua avaliagdo interna.

Apesar da obrigatoriedade de implantacdo do sistema de avaliagdo das
universidades abranger apenas as publicas federais, muitas universidades privadas

aderiram ao sistema e criaram mecanismos proprios de avaliagdo interna.



Além do PAIUB, foram instituidos. o Exame Nacional de Curso (“Provéao”)
gue busca avaliar o aprendizado do auno e ainda a avaliagéo da instituic¢ao, realizada
pelas comissdes de especialistas, designadas pela Secretaria de Educagdo Superior —
SESU/MEC, por meio de visitain loco.

Esses critérios de avaliacdo podem indicar uma preocupacdo do poder
publico com relacéo a qualidade do ensino superior no Brasil, evidenciando ainda, que
indices melhores de desempenho educacional no pais dever&o ser obtidos e divulgados

para 0s organismos internacionais.

Apesar da necessidade de melhorar as estatisticas brasileiras quanto a esse
nivel de ensino, € prudente que mecanismos de controle e avaliacdo sejam de fato
implementados e mantidos. Somente assim, € que muitas institui¢cdes que oferecem
ensino de baixa qualidade, estardo colocando entre as prioridades, o investimento em
capacitacdo dos docentes, equipamentos de laboratorios, bibliotecas e outros que séo

necessarios parainstrumentalizar o ensino e incentivar a pesquisa.

Diante desse quadro, o cenério das universidades brasileiras tende a ficar
cada vez mais competitivo quanto aos recursos orcamentarios e ao pessoa qualificado.
No setor privado a competitividade acentuase também pelo fato de que, com o
acréscimo da oferta de vagas nos diversos segmentos de ensino superior, atendendo
grande parcela da demanda existente, a manutencdo dos alunos, que garantem Seus
custos, passa a ser uma de suas maiores preocupacdes. Dessa forma, a administracéo
dessas organizagOes deve estar atenta as mudancas deste cendrio e buscar atingir a

eficiéncia através de mecanismos que propiciem melhores resultados.
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CAPITULO II
A ORGANIZACAO UNIVERSIDADE

2.1 A organizacao univer sidade e suas car acter isticas especificas

O estudo das organizagbes ao longo do tempo fez surgir diversas

classificagcdes que buscaram explicar as diferenciactes existentes entre elas.

Para Max Weber a definicdo de organizacdo parte primeiramente da
distingdo entre “grupos empresariais’ e outras formas de organizacdes. Por grupos
empresariais entende-se agueles que envolvem *“ ... um relacionamento social que ou
esta fechado ou limita a admisséo de estranhos por meio de regras ... na medida em
gue sua ordem é imposta pela acao de individuos especificos cuja funcéo regular €
esta, de um chefe ou ‘cabeca’ e, usualmente, também, de uma equipe administrativa”

(Weber, apud Hall, 1984, p. 20).

Etzioni definiu as organizagdes como sendo “...unidades sociais (ou
agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de
atingir objetivos especificos’ (1989, p. 3). Classificou-as conforme os padrdes de
obediéncia, ou sgja “a maneira como 0s participantes menores da organizacao
respondem ao sistema de autoridade da mesma” (1974, p. 15) e os tipos de controle
“...Utilizados pelas camadas superiores as posicoes inferiores” (1989, p. 79). Dessa

forma, podem ser citadas:

- as organizacOes coercitivas-alienativas. quando a coercéo € a base da
autoridade e a adaptacdo € alienante. Podem ser citadas as prisdes, campos de

concentracdo e hospitais de doencas mentais;

- as organizagdes remunerativas-utilitarias: quando a recompensa € a base

de adaptacdo. Sdo caracterizados pelas industrias; e
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- as organizagbes normativas-morais. quando a autoridade € mora e
normativa e a adaptacdo também é do tipo moral. Sdo caracterizadas pelas igrejas,

mosteiros e conventos, hospitais gerais, universidades e associagdes de voluntarios.

Blau e Scott (apud Hall, 1984) utilizaram o critério de quem se beneficia.
Dessa forma, a natureza dos resultados ndo é tdo importante quanto a natureza do

beneficiario desses resultados. Quatro tipos de organizacdes surgiram desse critério:

1) Organizacdo de muatuo beneficio: os principais beneficidrios sdo os

proprios membros da organi zagao;

2) Organizacdo mercantil: onde o0s proprietarios s& 0s principais
beneficiérios,

3) Organizacdo de servigos. os clientes sGo 0s beneficiarios principais.

Nesse tipo, enquadram-se as universidades; e

4) Organizacao para o bem comunt o publico em geral recebe os principais

beneficios.
Hall explora exaustivamente as definicOes feitas por diversos autores e cria, a
partir da juncdo de varias, sua préopria definicdo oferecendo como novidade, em
relacdo as anteriores, aintroducéo do aspecto do ambiente (fronteiras) da organizacao:

. uma organizagdo é uma coletividade com uma fronteira relativamente
identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas de
comunicagdes e sistemas de coordenacao de afiliagdo; essa coletividade existe
numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em atividades que

estéo relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivos’ (1984, p. 23).

Quanto as classificacdes, parece ndo haver uma tipologia genericamente
aceita para as organizagfes. Hall aponta que a ata complexidade das organizacdes
deve fazer com que os esguemas classificatorios representem essa complexidade.

Portanto, a tipologia “..reside na determinacdo das varidveis criticas para

diferenciacéo dos fenbmenos que sdo investigados’ (1984, p. 29).



Todas essas classificagcbes na verdade, buscam um melhor entendimento das
organizacdes e das suas relacfes internas e com 0 meio em que as cerca. Tentam
abordar o maior nimero de organizagdes possivel. As universidades também foram
classificadas dentro dessas tipologias. Mas parece haver um entendimento geral de que
a universidade é uma organizacdo complexa (Etzioni, 1974) ou esta inserida em um

ambiente complexo (Mintzberg, 1995).

Porém, existem restricbes quanto a utilizacdo de modelos e conceitos
derivados da teoria da administragdo. Cunha (1988) e Clark (apud Cunha, 1988)
afirmam que a tentativa de transferir para as universidades a imagem de outras
empresas leva certamente ao fracasso e apontam que caracteristicas especificas dessas
organizagdes ndo permitem comparéla a grande maioria das organizacfes existentes

na sociedade.

Vlasman e Castro consideram que a universidade ndo pode ter sua estrutura
pautada no modelo racionalista e consideram que a teoria da administragéo “ ... pouco
explicam as verdadeiras relagdes que constituem a base da gestdo universitaria”
(1985, p. 90).

Como aponta Mendes, deve-se destacar ainda que, apesar das suas
peculiaridades, a universidade apresenta, como em qualquer outra organizacdo, a
“expressdo estrutural de uma acgdo racional” e a “mobilizacdo de habilidades e
técnicas gerenciais e um padrdo de coordenacéo, uma ordenacdo sistematica de
posicOes e obrigacbes e a interacdo administrativa de funcdes especializadas”
(Mendes, 1999).

V arios estudiosos tém contribuido para ressaltar as caracteristicas especificas

dauniversidade.

Baldridge et al. (apud Lopes, 1998), ressaltam que as organizacOes se
diferenciam em muitos aspectos e que, apesar de muitos elementos coexistirem em
mais de uma organizagdo a0 mesmo tempo, jamais uma organizacdo seraigual a outra.

As universidades para eles sdo organizacdes singulares que diferem na maioria dos



seus aspectos das empresas industriais, empresas de servicos e organizagbes

governamentas.

Algumas caracteristicas distintas das universidades foram descritas por
Baldridge et al. (apud Lopes, 1998) podendo servir de comparagdo com outras

organizagdes. Na Tabelan® 3 é feito uma sintese dessas caracteristicas.

- Objetivos ambiguos: as universidades tém dificuldade de construir
estruturas de decisdo para enfrentar as incertezas e reduzir conflitos. A pergunta “qual
€ 0 objetivo da universidade?’ normalmente apresentase como uma questdo de
resposta ndo consensual com uma lista longa de possiveis respostas, tais como: ensino,
pesquisa, servicos para a comunidade local, administracdo de instalacdes cientificas,
apoio as artes, solucdes de problemas sociais. A ligacdo entre a falta de clareza nos
objetivos pode contribuir para explicar a prevaléncia da retorica no discurso da politica
académica

- “Client Service”: universidades sdo consideradas por Baldridge et al. como
instituicbes processadoras de pessoas (people-processing institutions). Os “clientes’
entram na organizacdo com necessidades especificas e sdo “alimentados’ dentro delas,
as instituicbes agem sobre eles e depois devolvem-nos a sociedade. Na educacéo
superior, os clientes sdo completamente capazes de falar por s mesmo e
frequentemente o fazem. Eles buscam voz no processo decisorio e normalmente

conseguem, tornando este mais complexo e menos sujeito alogicada escolharacional.

- Tecnologia Problemética: a facilidade de desenvolver uma tecnologia na
organizacdo manufatureira ndo pode ser atingida em uma universidade, que lida com
pessoas. Se as vezes as faculdades e universidades ndo sabem claramente o que estéo

tentando fazer, frequentemente também n&o sabem como fazé-lo.

- Profissionalismo: muitas organizacdes para lidar com objetivos ambiguos e
tecnologia problemética empregam profissionais atamente treinados. No caso das
universidades esses profissionais sdo 0s professores, 0s quais usam um amplo

repertério de habilidades para lidar com os problemas de seus “clientes’. Os trabalhos



profissionais requerem que uma ampla variedade de tarefas seja desenvolvida por um

unico empregado, ao inves de dividir tarefas em procedimentos de rotina.

- Vulnerabilidade ambiental: todas as organizagOes interagem com 0 seu
ambiente em alguma extensdo. Mas, mesmo que ndo haa organizagdo inteiramente
auténoma, algumas tém maior liberdade de acdo do que outras. O grau de autonomia
gue determinadas organizacdes tem em relagdo ao seu ambiente € que vai determinar a
forma como ela é gerenciada. Faculdades e universidades estdo no meio de um
continum entre aprisionamento e independéncia. Quando organizacOes profissionais
estdo bem separadas das pressdes do ambiente externo, entdo valores e normas
profissionais exercem um papel dominante em moldar o carater da organizagdo. Por
outro lado, quando forte pressdo externa é exercida sobre faculdades e universidades, a
autonomia operacional dos profissionais académicos € seriamente reduzida. Enfim, a
vulnerabilidade ambiental da organizacdo muda significamente seu padrdo de gestéo
(Baldridge et al., apud Lopes, 1998).

Tabela n® 3 — Caracteristicas organizacionais de organizacdes académicas e

burocracias maistradicionais

Organizagdes académicas Burocraciastradicionais
(Faculdades e universidades) (agéncia de governo e industrias)

Ambiguos, cortestados e

Objetivos Inconsi stentes Objetivos claros, menos desacordos
Servico Client-servin Processamento de material,
ao Cliente J Comercial

Tecnologia |Confusa, ndo rotinizada e Holistica Clara, rotinizada e segmentada

Saff Predominantemente profissional Predominantemente ndo Profissional
Rel aGoes Muito vulneravel Menos vulneravel

Ambientais

! magem Anarquia organizada Burocracia

sumarizada

FONTE: Badridge et al., 1971 (apud LOPES, 1998)



Quanto a vulnerabilidade ambiental, pode-se acrescentar as referéncias que
fazem os autores como Scott e Meyer sobre a pressdo exercida pelo ambiente externo

ao comportamento organizacional e em especial ao das universidades. “...todas as
organizacdes tém seu comportamento sujeito a pressdes ambientais, podendo essas
pressdes originaremse do ambiente técnico e institucional(...) as universidades
situamse em ambientes institucionais fortes e ambientes técnicos fracos, ou sea,
estdo mais sujeitas a critérios de legitimacdo do que de desempenho técnico,

eficiente” (Scott e Meyer, apud Lopes, 1998).

Os primeiros estudos sobre as estruturas universitarias pareciam apontar para
0 modelo burocratico. Stroup (apud Hardy e Fachin, 1996), por exemplo, lembrou que
certas caracteristicas da burocracia weberiana podiam ser encontradas na universidade,
como por exemplo, a coordenacdo — alcancada através da divisdo de trabalho; a
padronizacéo das atividades; a utilizagdo de critérios impessoais; a existéncia nitida de
uma hierarquia administrativa e o uso de regras e regulamentos formais. Baldridge et
al. (apud Lopes, 1998) expdem o fato da impossibilidade de aplicacdo da burocracia
weberiana nas universidades devido ao seu complexo sistema organizacional. A
burocracia pressupde estabilidade ou rigidez, distintas linhas de autoridade e estrito
comando hierérquico e ainda coesdo da organizacdo com seus objetivos, que devem
ser claros. Dessa forma, a partir das caracteristicas das organizacdes académicas e
burocracias tradicionais, mencionadas na tabela n° 3, € possivel entender porque o
modelo burocrético descrito por Weber ndo pode ser totalmente adequado a esse tipo
de organizacdo. A existéncia de maior fluidez, de poucas linhas hierarquicas, com um
nucleo operaciona altamente profissional e autbnomo, além da fragmentacdo dos
objetivos que sdo ambiguos e contestados, revelam as caracteristicas diferenciadas da

organizacdo burocrética indicando a necessidade de adaptacéo de um novo modelo.

Nessa linha estd o trabalho de Mintzberg que, a partir da andlise das
estruturas organizacionais, classifica as universidades no tipo “burocracia
profissional”. As burocracias profissionais s80 uma espécie mista de burocracia
mecanica e adhocracia. Apresentam tanto caracteristicas da teoria weberiana, quando

por exemplo, a padronizacdo esta presente como meio de controle, como
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caracteristicas de uma forma mais flexivel de estrutura, como por exemplo a
descentralizacdo e a autonomia presente em varios niveis organizacionais. Enfim, “a
burocracia profissional para coordenar apoia-se na padronizacéo de habilidades e
em seus parametros associados para delinear o treinamento e a doutrinagdo. Ela
admite especialistas grandemente treinados e doutrinados — os profissionais — para o
nucleo operacional, e entdo fornece a eles consideravel controle sobre seu trabalho”
(Mintzberg, 1995, p. 189).

Assim, ao contrério da burocracia mecanizada que tem no poder do cargo a
autoridade gque € de natureza hierarquica, a burocracia profissional tem no “poder de

pericia’ a autoridade, que &, pois, de natureza profissional.

O bom funcionamento da burocracia profissional apGia-se na padronizacdo
de habilidades e em seus pardmetros de treinamento e doutrinacdo. O trabalho
operacional € complexo e diretamente controlado pelos que o executam: profissionais

com alto nivel de qualificagdo que requerem autonomia (Mintzberg, 1995).

E prudente destacar a existéncia de duas hierarquias administrativas
paralelas, sendo uma democrética, de baixo para cima, representada pelos
profissionais, os professores, no caso, e outra burocraticamente mecanizada, de cima
para baixo, que funciona para o pessoal de apoio. Conflitos entre essas duas estruturas
s80 comuns e cabe aos administradores profissionais tentar amenizé-10s. Esses por sua
vez, “...desempenham papéischave entre os profissionais de dentro e as partes
interessadas de fora — governo, associagbes de clientes e assim por diante”
(Mintzberg, 1995, p. 199).

Quanto a relacdo com o ambiente, pode-se afirmar que toda burocracia
profissional é gerada em ambientes estaveis. A inflexibilidade de sua estruturafaz com
gue os resultados produzidos sejam padronizados, pois € inadequada para produzir
novos resultados. Dessa forma, estratégias inovadoras dificilmente ocorrerdo e ajustes

feitos através de acOes estratégicas serdo mais comuns.

E nesse sentido que alguns modelos tedricos de estrutura das universidades

vém sendo construidos a fim de contribuir para o entendimento desse tipo de



organizacao que vem sobrevivendo, desde a idade média (Luckesi et al., 1998), apesar

das inimeras transformagfes sociais por ela presenciadas.

2.2 Universidade Cat6lica Dom Bosco- organizacéo em estudo

A Universidade Catdlica Dom Bosco — UCDB foi a segunda universidade
criada no Estado de Mato Grosso do Sul, sendo precedida apenas da Universidade
Federa de Mato Grosso do Sul — UFMS. Tem sua origem na Faculdade Dom Aquino
de Filosofia, Ciéncias e Letras, instituida em Campo Grande, no ano de 1961,
oferecendo os cursos de Letras e Pedagogia, que expandindo-se, deu origem as
Faculdades Unidas Catdlicas, em 1975 ea Universidade em 1993 (Almeida, 1996).

Caracteriza-se por ser uma institui¢éo de ensino:
ad particular - por ndo ser mantida pelo poder publico;

b) comunitéria’ - porque existe para atender & comunidade e possui

representantes da sociedade em seu Conselho Uni versitario;

c) confessional - por desenvolver acdes segundo os principios e valores
cristaos;

d) regional - por estar atenta as caracteristicas e necessidades da regiao,

desenvolvendo acBes que atendam as expectivas dessa comunidade; e

e) de qualidade - porgue busca concretizar a universalidade do saber e ndo
simplesmente o mero crescimento quantitativo (Relatério Anual — 1999, pg.
12).

A UCDB tem seus principios embasados na filosofia educacional salesiana

denominada “sistema preventivo” e busca “...promover a formacgdo integral do

"A concepcdo “comunitéria’ se oficializou a partir Constituicdo Federal de 1988. Quando da elaboracdo da
Carta Magna havia ameaga de cortes de verbas governamentais para as universidades privadas. As universidades
privadas sem fins lucrativos com caréter assistencial, se uniram e formaram a ABRUC — Associagdo Brasileira
das Universidades Comunitérias que integra hoje, 32 universidades de todo o territorio nacional. A época, as
universidades comunitarias “venderam” a imagem de “publico ndo estatal” com o objetivo de diferenciarem-se
das universidades privadas empresariais (Bittar, 1999; Hardy e Fachin, 1995, p. 17).



homem; (...) promover a sintese entre ciéncia, cultura e fé (...) realizar sua missdo a
luz do Evangelho da doutrina da Igreja Catdlica e da pedagogia de Dom Bosco”

(Relatorio Final da Comissao de Acompanhamento, 1993, pg. 15).

E mantida pela Missio Salesiana de Mato Grosso, associagao civil, de caréter
catolico, beneficente, educativo-cultural e assistencial, criada em 1932 (Almeida,
1996). Possui atualmente, cerca de 8.800 alunos, distribuidos entre os cursos de
graduacéo, pos-graduacdo lato e stricto sensu, sendo que na pos-graduacdo stricto

sensu todos 0s programas estéo em processo de credenciamento junto a CAPES.

Sua receita € composta quase que exclusivamente das mensalidades
escolares. Algumas verbas de subvengbes sdo recebidas esporadicamente
principalmente para 0 desenvolvimento de pesquisas. A UCDB recebe recursos
também do Programa de Crédito Educativo e FIES — Fundo de Financiamento
Estudantil, que tém afinalidade de financiar os estudos académicos dos alunos que ndo

possuem condi¢des econdmicas suficientes para garantir seus estudos.

Com a aprovacdo da Lel n° 9.732, de 11 de dezembro de 1998, conhecida
como “Lei daFilantropia’, as universidades comunitérias perderam as isencdes fiscais
gue antes eram concedidas as entidades filantropicas. Apesar do acréscimo em 20%
dos gastos com folha de pagamento, a UCDB manteve 0 seu sistema de concesséo de
bolsas de estudos sociais que atende anualmente cerca de 25% dos seus alunos de
graduacdo.

Conforme declaragéo do Pro-Reitor de Administragéo:

“ ... a UCDB é essencialmente filantrépica, seja com o reconhecimento do governo ou
ndo. Manteremos as obras para a finalidade filantropica.” (In: Informativo mensal da
UCDB, Ano I/n° 02, Maio-Junho, 1999).

Depois do seu reconhecimento, em outubro de 1993, a UCDB tem
experimentado um rapido crescimento e vem buscando adaptar-se as constantes

mudangas ocorridas tanto em seu ambiente interno quanto externo.



A UCDB ampliou consideravelmente o nimero de cursos oferecidos. De
guatorze cursos oferecidos no ano de 1993, hoje totalizam-se trinta. A oferta de novos
cursos se deu principamente na area de ciéncias bioldgicas e da salde, com a
implantacéo dos cursos de Fisioterapia, Fonoaudiologia e Terapia Ocupacional em
1995, Nutricdo e Educagdo Fisica em 1996 e Farmécia em 2000. Na area de ciéncias
exatas e da terra alguns cursos foram criados recentemente, voltados as caracteristicas
regionais como por exemplo: Administracdo de Cooperativas e Empresas Rurais,

Zootecnia, Agronomia e Engenharia Ambiental e Sanitaria.

A partir da andlise da tabela n° 4, verificase que de 1988 para 1998 o
nimero de inscritos ndo acompanhou o aumento do ndimero de vagas oferecidas no
vestibular, tanto no Mato Grosso do Sul, como no Centro Oeste e no Brasil. O mesmo
ocorre quanto ao numero de matriculas efetuadas, com excegdo de Mato Grosso do

Sul, que aproxima se do aumento verificado no nUmero de vagas oferecidas.

Na UCDB, apesar do aumento do numero de vagas, a concorréncia no
vestibular para o ano de 2000 reduziu paa 2,5 enguanto apresentava-se em 3,5

candidatos/vaga no ano de 19992

Tabelan® 4 — N° de vagas oferecidas no vestibular, n° deinscritos no vestibular e n® de

de matriculas efetuadas no Ensino Superior no Brasil, na Regido Centro
Oeste eno Estado de Mato Grosso do Sul: 1988/1998

NUMERO DE VAGAS | NUMERO DE INSCRITOS NUMERO DE
) OFERECIDAS NO VESTIBULAR MATRICULAS
REGIAO/ESTADO | NO VESTIBULAR EFETUADAS
1988 | 1998 [1988/| 1988 1998 [1988/| 1988 1998 [1988/
1998 1998 1998
BRASIL 463739 776.031] 67%| 1.921.878] 2.858.016 49%| 1503.560 2.125.958] 41%
CENTRO OESTE 23661 55270 134%| 125.161] 237.240] 90%|  84.685 163585 93%
MATO GROSSO 4398 12302 180%| 16414  38.008 132%|  11.821]  32.925 179%
DO SUL

FONTE: MEC/INEP/SEEC — Senso do Ensino Superior 1999

8 Dados fornecidos pela COPESE — Comissdo Permanente de Selecéo.



4

Em S&o Gabriel d’ Oeste, cidade escolhida paraimplantacdo do novo campus,
ndo existe nenhuma instituicdo de ensino superior. A cidade, emancipada em 1980,
esta distante a 141 km da capital e possui em torno de 15.000 habitantes. Sua atividade
econdmica caracteriza-se pela agroindustria, pois a imigracdo galcha fez da regido
uma das maiores produtoras agropecudrias.’ Além de possibilitar o atendimento &
comunidade local, a abertura de um campus universitario naguela cidade, poderia
abranger algumas cidades vizinhas que ainda ndo sdo atendidas pelos servicos

educacionais de nivel superior.

Inicialmente, o projeto de atividades em Sdo Gabriel d Oeste envolve
concentragdo nos cursos de Direito e Administracdo de Cooperativas e de Empresas
Rurais. As causas provaveis para a opcao em oferecer esses dois cursos sdo duas:
primeiramente, o curso de Direito figura ha muitos anos na lista do vestibular, como o
mais procurado. Por outro lado, a implantacdo do curso de Administracdo de
Cooperativas e de Empresas Ruras naquele campus, apesar do baixo desempenho na
procura nos vestibulares, desde o inicio de suas atividades em Campo Grande, no ano
de 1998, vem a0 encontro da caracteristica econbmica local, predominantemente

agroindustrial.

A expansdo das atividades da UCDB é considerada como sendo o resultado
da credibilidade alcancada ao longo dos anos, pois “...entre tantas, foi solicitada para
abrir um novo campus em Sao Gabriel d Oeste” (entrevista do Pré-Reitor Académico

ao Informativo mensal, em margo/2000, p. 2).

Ao mesmo tempo, ainstituicdo busca atender uma de suas caracteristicas que
€a “...regionalidade(...)enquanto inserida no contexto social, compromete-se com a
populacdo, abrindo-se a novas idéias e ao avanco da ciéncia” (Relatorio enviado ao

MEC parareconhecimento do novo campus, p. 14).

A implantagdo de um novo campus, como bem mencionado no informativo
da UCDB de julho de 1998, marca um novo tempo. Assim como esta decisdo

estratégica, outras acoes tém sido empreendidas como forma de reagir as mudancas do

° Fonte: SEPLAN/MS (1996); IBGE/1996
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ambiente. Relacionam-se também a uma nova forma de gestdo que, mesmo
lentamente, pode estar surgindo na instituicdo, como meio de lidar com as incertezas

que ora se apresentam:

d 0 maior investimento em propaganda que se apresentava anteriormente,
apenas nos periodos pré-vestibulares. Atualmente € comum visualizar a
propaganda institucional em locais publicos onde o fluxo de pessoas &
mais intenso. S&o utilizados principamente outdoors e panéis

€l etronicos localizados em Campo Grande;

b) a busca por mecanismos que minimizem os efeitos dos altos indices de
inadimpléncia, como por exemplo, descontos concedidos nas

mensalidades escolares quando do pagamento no vencimento;

As agdes empreendidas pela UCDB ainda sdo muito timidas se comparadas
as de outras instituicbes de ensino superior locais. Nestas, tem-se verificado uma
ampla utilizacdo de mecanismos orientados por uma administracdo empresarial.
Campanhas de marketing séo lancadas durante todo o ano através principalmente da
televisdo, visando tanto a divulgacdo de suas atividades como também da propria
instituicdo, quando por exemplo, ha o patrocinio de eventos e programas com

transmisséo semanal pelaTV.

A oferta de cursos similares com pregos inferiores aos cobrados pela
Universidade Catélica Dom Bosco indica que uma estratégia de custos como sugerido
por Porter (1986), pode estar sendo utilizada pelas instituicdes como forma de obter

vantagem competitiva.

Dessa forma, observa-se que muitas das acOes empreendidas pela UCDB
buscam ndo sd atender aos objetivos relacionados a sua identidade, mas também,
muitas vezes, as pressdes provenientes do ambiente externo, caracterizadas pelas agbes

de outras organizagdes componentes do contexto universitario.

Destacase ainda que pressoes legais sdo fortemente sentidas em todas as
universidades brasileiras, uma vez que essas devem cumprir exigéncias no que diz

respeito a estrutura curricular, a qualificacdo do corpo docente, enfim, a propria



atividade inerente a mesma. Adotar uma estratégia pode ser entdo um mecanismo de
lidar com essas pressoes e adaptar-se as constantes mudancas gque norteiam as agbes
empreendidas pelas organizacGes universitérias. Devera ser também uma forma de
antecipar-se a essas mudangas, de forma que ndo aconteca com elas — principalmente
as confessionais — 0 fendmeno observado nos tradicionais colégios mantidos por
entidades religiosas, conforme matéria publicada na revista VEJA em 4 de outubro de
2000, demonstrando que, nos Ultimos cinco anos, 0 numero de alunos do ensino
fundamental reduziu-se em 20% nestes colégios confessionais enquanto a redugdo nas
escolas privadas, em geral, foi de 10% e nas escolas publicas houve um aumento do
nimero de matricul as da ordem de 20% (Revista VEJA, n° 40, 4/10/2000, p. 112).



CAPITULO 111
DECISAO ESTRATEGICA NA ESTRUTURA UNIVERSITARIA

31 Estratégias— definicdo do termo

Analisar uma deciséo estratégica implica compreender inicialmente, o que €
estratégia. Considerando os extensos esfor¢os empreendidos por estudiosos no sentido
de definir o termo, torna-se também dificil a ado¢do de um conceito Unico dentre os

varios apresentados.

O gue parece mais aceito porém, é aquele que define estratégias como
sendo um plano, um curso de acdo conscientemente planejado. Portanto, a estratégia
€ elaborada antes das acfes serem desencadeadas sendo desenvolvida consciente e
propositadamente (Zanelli, 1998). As acOes serdo entdo conseqUéncias de uma
estratégia planejada que integra de forma coesa os principais objetivos, politicas e
acoes de uma organizacgado (Quinn, apud Zanelli, 1998).

Formular uma estratégia por sua vez, implica, assim, em “...optar por
determinado curso de acdo, com base na coleta, selecio e checagem de informagdes
acerca de ameacas ou oportunidades ambientais’ (Machado-daSilva, Fonseca e

Fernandes, 1999, p. 104).

Mintzberg et al. (2000), fazem distingdo entre cinco conceituagbes para o

termo, em que estratégias podem ser:

- Umplano, ousga*“...uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro,

um caminho parair daqui até ali” ; (Mintzberg et al., 2000, p. 17)

- Um padréo, onde ha uma consisténcia do comportamento ao longo do

tempo;



- Uma posicéo, onde a empresa define a localizacdo de determinados produtos

em determinados mercados®.

- Uma perspectiva, ou sgja, “... a maneira fundamental de uma organizacao
fazer ascoisas’ (Mintzberg et al., 2000, p. 19).

- Umtruqgue, definicéo recente que designa o comportamento de empresas que
tentam manobrar o concorrente, através de praticas e informacdes

enganosas.

A partir das duas primeiras definices, Mintzberg & Waterman (apud
Mintzberg et al., 2000) descrevem o processo de formulagcdo de estratégias em que €
possivel se ter estratégias pretendidas - situadas em um plano - e realizadas
(deliberadas). Ao mesmo tempo pode-se ter estratégias pretendidas e ndo realizadas. E
possivel ainda que as estratégias realizadas ndo tenham sido pretendidas, séo as
denominadas “estratégias emergentes’. Porém, ressaltam 0s autores que poucas ou
nenhuma estratégia é puramente deliberada, assim como poucas sdo emergentes. Ha
necessidade de se misturarem as duas de forma que a previsdo e a reagdo a eventos

inesperados sejam prética constante dos estrategistas eficazes.

Ansoff (1990), parte da categorizacdo das decisdes para abordar a estratégia
sob o foco de formulagdo e implementacdo. Dessa forma, define trés niveis distintos

de decisdes:

- operacionais sd0 aquelas que visam maximizar a rentabilidade das
operacoes correntes. As decisdes operacionais sdo voltadas muito mais aos

problemas internos da organizagéo do que aos problemas externos;

- administrativas: sd0 aguelas que preocupam-se com a estruturagdo dos
recursos da empresa de modo que crie 0 maior potencial possivel de

desempenho;

10 Esta definicgo foi dada originalmente por Michael Porter, classificando-a como uma das estratégias que a
empresa pode se utilizar para obter vantagem competitiva. (PORTER, Michael. Estratégia Competitiva —
técnicas de andlise deindustrias e da concorréncia, 1986).



- estratégicas. preocupam-se principalmente com os problemas externos da

empresa. Dessa forma, estabelece que estratégias “...sdo utilizadas para
representar decisdes pertinentes a relacdo entre a empresa e seu ambiente”

(Ansoff, 1990, p. 25).

A distincdo entre um e outro tipo de decisdo € possivel. Porém, quanto a
importancia, todas podem assumir papéis preponderantes, de acordo com o problema a
ser resolvido. Por outro lado, as trés classes de decisOes estdo interligadas e neste

sentido:

“a estrutura segue a estratégia, o ambiente determina as respostas estratégicas e
operacionais da empresa e estas, por sua vez, determinam a estrutura de
autoridade, responsabilidade, fluxos de trabalho e fluxos de informacéo dentro da
empresa’ (Ansoff, 1990, p. 26).

Porter (1986), também parte da formulagdo da estratégia enquanto plano de
acdo, mas buscando na teoria econbmica o0 embasamento para sua proposta
metodoldgica. Segundo ele, cinco forcas competitivas estabelecem o grau de
concorréncia na industria™'. S&o elas: entrantes potenciais; fornecedores; compradores;

produtos substitutos e arivalidade entre os concorrentes.

A partir da andlise estrutural da industria é possivel entdo formular a
estratégia competitiva. Trés estratégias genéricas segundo Porter, podem ser usadas
isoladamente ou de forma combinada pelas empresas, objetivando criar uma posicéo

defensavel alongo prazo e superar 0s concorrentes nainduastria:

ad lideranca no custo total: muito utilizada na década de 70, consiste em
adotar um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo.
Para adot&la a empresa deve possuir ata parcela do mercado ou
vantagens em relagdo a seus concorrentes como por exemplo, acesso

favorével a matérias-primas,

0O termo indstria é definido por Porter como sendo o grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo
substitutos bastante aproximados entre si.
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b) diferenciacdo: baseada na criacdo de um produto ou servico que possa
ser considerado Unico no ambito de toda a industria, traduzindo-se em

vantagens competitivas para a empresa;

c) Enfoque: consiste em que a empresa deve direcionar-se para
determinado grupo de compradores, um determinado segmento da linha
de produto ou um mercado geografico. A argumentacdo béasica dessa
estratégia € de que com 0 avo estreito, é possivel trabalhar e atingir
resultados mais eficientes do que os concorrentes que competem de

forma mais ampla.

Porter (1986) buscou a interagdo entre a teoria econdmica e a teoria
organizacional, permitindo assim, que varios Tabelas conceituais possam ser
desenvolvidos na abordagem organizacional. Vem dai a definicdo usualmente
empregada para estratégia como sendo um curso de ag&o, com base na coleta, selecéo
e checagem de informagdes acerca de ameagas ou oportunidades ambientais. Ou sgja,
um processo racional de seguir uma cadeia de meios e fins (Machado-da Silva,

Fonseca e Fernandes, 1999).

A contribuicdo de Porter tem sido verificada através dos diversos trabalhos
gue buscam estudar a estratégia enquanto um plano de acdo voltado para obter
vantagens competitivas em um ambiente concorrencial. Em determinados ambientes
porém, o grau de concorréncia pode ser menos importante ou até ignorado quando da

tomada de uma decisdo estratégica.

Assim, orientar a estratégia a partir dos pressupostos econdmicos que vé
nos resultados a eficiéncia organizacional em termos de qualidade e quantidade,
organizacBes inseridas em ambientas estaveis'’, poderdo comprometer sua
legitimidade quando da ndo consideracdo de aspectos sociais como regras e
procedimentos amplamente difundidos. Por outro lado, a estrutura ambiental tende a
modificar-se com o tempo, e adaptar a organizagdo as mudancas deve ser uma das

principais preocupacdes quando da deciso estratégica.

12 A classificagdo dos ambientes sera mel hor definidano cap. 1V.



3.2 Estrutura de decisdo na universidade

Os model os freglientemente utilizados nos estudos que envolvem a estrutura

€ 0 processo de decis&o nas universidades s&o:

- 0 burocratico: que tem seus principios fixos na padronizagéo das atividades,
controles formais e rigidos, forte hierarquia, objetivos claros, entre outros. O
modelo burocratico puro ndo existe nas universidades, mas foi utilizado para
descrever a burocracia profissional — um modelo com caracteristicas tanto

burocraticas quanto altamente profissionais.

- o colegial, representado “..tanto como estrutura descentralizada como um
processo decisério consensual” (Hardy e Fachin, 1996, p. 23). Nas
universidades, a colegialidade pressupbe um ato grau de influéncia dos
professores no processo decisorio dentro de cada subunidade,
proporcionando-lhes um certo grau de autonomia. Em trabalhos sobre
cultura e ideologia os autores tém enfatizado que a cultura deve ser
gerenciada, a fim de alimentar a comunidade universitaria, protegé-la de
ameacas e fortalecer a efetividade, de forma que “...os administradores
adotem um papel simbolico, e gerenciem o significado para os outros, ha
uma oportunidade para fomentar 0 comprometimento e o consenso atravées
da criacdo de uma adesao de valores institucionais’ (Dill, apud Hardy e
Fachin, 1996, p. 24);

- 0 politico, desenvolvido plenamente por Baldridge no contexto da
administracdo universitéria, explica as constantes lutas de poder existentes
no campus universitario, em que 0s interesses dos estudantes, dos
professores e da administracdo sdo contrastantes e levam a um processo de

decisdo ndo consensual, mas sim, politico;

- aanarquia organizada ou “lata de lixo” desenvolvida por Cohen e March:
prevé que o comportamento administrativo como ndo proposital em virtude
da ambiguidade de objetivos, tecnologia problemética e participacao fluida.

Ou sga, “o fluxo das agdes individuais produz um fluxo de decisdes que néo
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€ pretendido por ninguém e nao € relacionado, de maneira direta a
resultados desejados por qualquer pessoa’ (March e Olsen, apud Hardy e
Fachin, 1996, p. 26).

Esse modelo explica o fato de as decisdes ndo acontecerem por processos de
escolha. As solugdes sdo respostas que buscam ativamente perguntas para
serem respondidas. E um modelo atamente contestado, pois os autores
sugerem que decisdes importantes ndo podem ser deixadas ao acaso (Hardy,
apud Hardy e Fachin, 1996). Portanto havera momentos em que decisdes
consideradas importantes serdo tomadas por um processo politico, ou talvez
consensual. Dessaforma, “...a verdadeira anarquia organizada, presume-se,
seria nao gerenciavel” (Hardy e Fachin, 1996, p. 27).

- Modelos mistos. na verdade, o que deve existir em uma universidade € uma
miscigenacdo de modelos. Por ora, 0 modelo politico predomina quando,
por exemplo, departamentos com maior influéncia obtém maiores parcelas
de recursos; outras vezes o colegial se faz presente, através das diversas
comissdes e colegiados que buscam tomar decisdo através do consenso.
Pode-se ainda encontrar o0 modelo burocratico em momentos de crise, em
gue escassez de recursos exigem maior centralizagdo de decisdes e controle

de custos e despesas.

Na burocracia profissional, muitas estratégias emergem a partir de idéias
concebidas e defendidas na base operacional, caracterizada pel os docentes. Porém, no
topo da administracdo universitaria, sdo formuladas estratégias que podem ser
denominadas “estratégias guarda-chuva’ (Mintzberg et. al., 2000, p.18) em que as
linhas gerais sdo deliberadas (por exemplo, a criagdo de novos cursos nas
universidades) ao passo gque os detalhes sG0 deixados para emergir no percurso

(quando, como).

O elevado grau de autonomia atribuido ao nucleo operaciona na burocracia
profissional, faz com que os professores definam o melhor método de ensinar,
escolham entre a pesquisa ou ensino. Essa autonomia, porém, sofre influéncia externa

dos 6rgéos de regulamentacdo profissional, dos consumidores que tém interesses sobre



as pesquisas €/ou sobre 0 ensino e ainda, das agéncias financiadoras que estabelecem

as regras quando da liberag&o de recursos para desenvolvimento de projetos.

N&o sO 0 nucleo operacional, mas sobretudo, os administradores do topo,
sdo frequentemente influenciados pelos que detém interesse financeiro na instituicéo,
ou sgja, empresarios, doadores, governo, 6rgdos publicos (Hardy et. al., apud Hardy e
Fachin, 1996).

Mas, como afirmam Hardy e Fachin, a maioria das decisdes na burocracia
profissional sdo realizadas por processo de escolhas coletivas, onde relnem-se
administradores e professores nos diversos e complexos sistemas de comissoes
presentes na maioria das universidades. Ai ocorrem na verdade, as decisdes do tipo
politico, colegiais, anarquicas ou racionais (Hardy e Fachin, 1996). Os autores
sugerem gue o modelo racional-burocrédtico deveria ser desmembrado. Existem
caracteristicas distintas entre os mesmos apesar da sua utilizagdo estar ligada a um
conceito Unico e interdependente. Observaram que, independentemente do modelo
existente nos processos de decisdo das universidades, a racionalidade e a burocracia
podem ser influenciadas pela historia e pela cultura, pela natureza do problema, ou por

diversas variaveis situacionais.

A distincdo entre os modelos burocrético e raciona se da pelo fato de que no
modelo burocrético a énfase é controle e eficiéncia sendo o processo decisorio do tipo
top-down, enquanto o modelo racional utiliza a analise racional, envolvendo os
especialistas — 0s professores, no caso das universidades - caracterizando um processo
decisorio descentralizado. E possivel concluir que o modelo burocrético adaptase
melhor as organizagbes que possuem estruturas do tipo “burocracia mecanizada’

enquanto o modelo racional aquelas com estrutura do tipo “burocracia profissional”.

A burocracia profissiona pode ndo ser de fato o tipo de estrutura mais
apropriada para a universidade, pois uma descentralizacdo extensiva nao parece
associar-se muito as préticas e processos percebidos nas organizagdes desse tipo.

Talvez o tamanho e o estilo de lideranga possam explicar a sua existéncia ou ndo.
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Além disso, universidades que focam mais 0 ensino do que a pesquisa podem
estar mais associadas a burocracia mecanizada, uma vez que o trabalho dos
professores é mais suscetivel de controle central. Naquelas onde a atividade de
pesquisa € preponderante, o0 controle dos administradores sobre os resultados é
impossivel de ser efetuado, e sdo delegadas aos pesquisadores as atribuicdes de

controle sobre seu préprio trabal ho.

E importante observar que, como mencionado no Capitulo |, as universidades
brasileiras em sua grande maioria, originaram-se de facul dades isoladas onde apenas o
ensino marcava as atividades dessas ingtituicbes. Com a transformacdo para
universidades, essas organizacdes tendem a experimentar um maior ndmero de
atividades de pesquisa, até porque, para que possam atender a legislag@o vigente,
devem abranger tanto 0 ensino, como a pesquisa e a extensdo. Observa-se que na
UCDB, as atividades de pesguisa comegaram a ser implementadas efetivamente a
partir do seu reconhecimento em 1993 e tém evoluido com o passar dos anos. Porém, o
controle é exercido pela administracéo atraves da racionalizacdo de recursos. Somente
guando as pesquisas sao custeadas por subvencdes de agéncias internacionais, 0rgaos
publicos e outros organismos sociais, é que se verifica uma maior autonomia do

pesguisador quanto as decisdes inerentes as mesmas.

Fatores como as habilidades e caracteristicas pessoais dos lideres, foram
apontados por Hardy e Fachin (1996) como influenciadores do processo de escolha
estratégica nas universidades. Diferentes estilos de lideranca foram identificados com
o tipo de configuragdo estratégica adotada em cada universidade pesguisada pelos
autores. No ambiente externo, o lider, representado pelo reitor, foi determinante
guando da protecdo da ingtituicBo de ameacas externas, quando das estratégias
utilizadas para captacéo de recursos e também nas questdes politicas que envolviam a

universidade.

Mesmo com a existéncia da possibilidade da formulagdo de estratégia na
universidade ndo ocorrer do topo para baixo, as experiéncias e predisposicdo dos

dirigentes transparecem muitas vezes no rumo estabel ecido pela universidade. Assim,
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as percepcdes da administracdo-chave podem explicar como sdo priorizados os

problemas e como séo implementadas solucdes para resol vé-|os.

As preferéncias por resultados sdo afetadas por diversos outros fatores.
Thompson (apud Hall, 1984) avalia que quando os seres humanos sdo o0 objeto do
esforco das organizacOes € possivel que resultados desgjados sejam conflitantes.
Considerando que a universidade tem como objeto de esforgo: a populagéo, que busca
melhor colocacdo no mercado de trabalho; os 6rgéos formalmente constituidos que
defendem os interesses das diversas classes profissionais (0s conselhos, associacoes,
etc.); e ainda o poder publico através do atendimento das normas legais estabel ecidas,
as divergéncias, quanto as preferéncias dos diversos “objetos’ por resultados,

certamente vao ocorrer.

E possivel que essas organizacdes estejam sendo moldadas de acordo com
esses diversos objetos. Mas, ndo se deve ignorar a possibilidade desses fatores estarem
sendo condicionados as formas de interpretacdo assumidas pelos decisores no contexto
universitério. Dessa forma, mudangas ocorridas nos fatores componentes desse
ambiente externo a universidade, serdo tratadas por seus dirigentes de acordo com a

interpretacéo que cada um tem em relagéo as mesmas.

Pode-se considerar que, na universidade, as restricdes quanto as decisdes
estratégicas ndo sdo meramente advindas do ambiente externo, mas estdo somadas
aquelas relacionadas estritamente ao individuo, denominadas por Simon de
“racionalidade limitada’, sintetizando a incapacidade do decisor de lidar

intel ectualmente com todas as informagdes disponiveis (Simon, 1979).

33 Cognicao e decisdo estratégica

A tomada de decisép € importante tanto no aspecto do que esta sendo decidido
guanto quem esta envolvido no processo, pois reflete muitas vezes 0 rumo que a

organizacao iratomar. A utilizacdo do processo de escolharacional pressupde a busca da



maximizagdo dos lucros e reducéo de custos, baseada no model o econdmico neoclassico.

Dessaforma, os decisores seguem um processo l6gico e linear.

Mas, a racionalidade tem suas limitagGes, conforme sugerido por Simon.
Valores de ordem pessoal e fatores do ambiente externo tendem a influenciar o
tomador de decisdo. Assim, conforme descreve Duncan, 0 que guer que aconteca
dentro ou fora da organizagdo estd sujeito as percepcbes e interpretacbes dos

responsaveis pelas decisdes (Duncan, apud Hall,1984).

Miles & Snow e Pfeffer sugerem que os responsaveis pelas decisdes podem
adotar quatro posturas em suas percepcoes. Eles podem ser “defensores do terreno”,
gue tentam sO permitir que ocorram poucas mudancas, “reagentes relutantes’, que
simplesmente reagem as pressoes; “analistas ansiosos’, que percebem a mudanca mas
aguardam até que as organizacdes concorrentes elaborem respostas e depois se
adaptam a elas; ou os “exploradores entusiasticos’ que percebem as oportunidades de
mudanca e procuram criar modificacdes e experimentar. Essas diferentes bases
perceptivas desenvolvem- se através das experiéncias individuais do responsavel pelas
decisdes na organizacao. Assim, ‘as mesmas condicdes externas ou internas podem
ser diferencialmente encaradas, dependendo de quem as percebe” (apud Hall, p. 127).

Recente na teoria administrativa, a abordagem cognitiva passou a ser
utilizada nos estudos sobre decisdo estratégica, visando andisar a influéncia da

cognicao no processo de desenvolvimento de estratégias organizacionais.

Seu principio esta embasado na crencga de que os pensamentos dos dirigentes
€ o fator chave no processo estratégico, tanto no que abrange o conteddo quanto os
mecanismos. Dessa forma, “...a formulacéo de estratégias ndo deve ser concebida
COmO um processo racional mas, sobretudo, como uma elaboragéo cognitiva” (Daft e
Weick, apud Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1999, p. 105).

Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) apontam que a estrutura, a
politica, o poder, a cultura organizacional e até mesmo as emocgdes sdo fatores que

afetam a deciséo racional dos dirigentes.



A teoria da racionalidade limitada proposta por Simon traz primeira vez, um
fator cognitivo — as crencas - como restricdo ao processo de tomada de deciséo
racional. Como uma forma de limitar o uso do modelo econbmico através da
maximizagao de objetivos consistentes, as crengas sao originadas dentro de um sistema
social no qual os individuos interagem e ndo simplesmente a partir do cerébro dos

mesmos (Munier, apud Machado-da- Silva, Fonseca e Fernandes, 1999).

Ranson et. al. (1980) apontam que a representacdo do conjunto de idéias,
crencas e valores denominado de esquemas interpretativos é que da ordem e coeréncia

as estruturas e sistemas de uma organizacéo.

A cognicdo também ¢é estudada para tracar o perfil dos tomadores de decisdo
nas organizagtes sendo nominados como “estilo”. Assim, estilo cognitivo refere-se as
diferencas individuais estaveis na preferéncia por modos de obter, de organizar e

utilizar ainformac&o natomada de decisdes (Kirton, apud Gimenez, 1998).

Valores e crencas nas organizacdes sao sustentados através de pressupostos
basicos que “...conferem certa estabilidade cognitiva e mesmo operacional, a medida
gue as organizacdes possuem um modo proprio de fazer as coisas’. (Machado-da

Silva, Fonseca e Fernandes, 1999, p. 110, grifo no original).

Os valores organizacionals, conforme aponta Tamayo (1996), sd&o mais
adequadamente compreendidos em fungdo da percepcdo que as pessoas tém do
ambiente organizacional do que em funcdo das descri¢Bes objetivas do contelido de
documentos oficiais da organizagdo. Quando ha a convergéncia dos valores por parte
dos membros da organizacdo, originam-se valores compartilhados, ou sga, ha a
coincidéncia na percepcdo dos valores da empresa entre todos os membros da

organizacao.

A influéncia desses pressupostos no processo de formulagdo de estratégias
corresponde ao paradigma estratégico ou esquemas interpretativos, que trata “ ...de um
sistema cognitivo comum, propriamente organizacional, em que se definem e se
articulam as grandes questdes com que a organizacdo se defronta, ou segja, as
guestdes estratégicas” (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1999, p. 110).



Laroche e Nioche definem o paradigma estratégico como sendo um conjunto
de crencas e hipoteses relativamente estaveis dentro de uma organizagéo e tidas por
verdadeiras. Segundo eles esse paradigma “ esta no centro de uma ‘trama cultural’ que
articula ritos, mitos e simbolos, estruturas e procedimentos, sistemas de controle e
uma particular distribuicdo do poder” (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes,
1999, p. 110).

Os esquemas interpretativos definem e limitam trés principais vetores de
atividade, estabelecendo referéncias para “ a) o dominio apropriado de operacgdes ou
sgja, a natureza ampla dos propositos da arganizacdo e também sua missdo; b) os
apropriados principios de organizacéo, e ¢) o critério de avaliacdo do desempenho
apropriado para ser usado dentro da organizacdo” (Hinings e Greenwood, apud
Machado-da Silva, Fonseca e Fernandes, 1999, p. 112).

Apesar da presenca de fatores de natureza politica e do acaso exercerem

influéncia no processo de decisdo, Eisenhardt e Zbracki argumentam que “...0S
esquemas inter pretativos possuem papel fundamental no delineamento da estratégia:
fornecem a visdo do mundo, base da estratégia, e interferem em sua formulagdo por
meio de viéses cognitivos’ (Eisenhardt e Zbracki, apud Machado-da-Silva, Fonseca e

Fernandes, 1999, p. 112).

Outro aspecto relevante a ser considerado quanto aos esguemas
interpretativos, diz respeito a sua exclusividade, ou sgja, cada organizacéo tem o seu
esquema interpretativo especifico. ‘Por mais que forcas isomorficas pressionem no
sentido da homogeneizacdo da estrutura e da agao organizacional dentro de um
mesmo hicho, sempre havera diversidade em virtude da especificidade dos esquemas

interpretativos.” (Machado-da Silva e Fonseca, 1993).

Estudos realizados na década de 80 focalizaram os processos pelos quais 0s
participantes das comunidades organizacionals interpretam e reagem ao ambiente.
Sugerem que as mudancas ambientais podem ser percebidas e interpretadas pelos
participantes de maneira diferenciada, conforme valores e preferéncias individuais
(Lyles e Schwenk, 1992).



Os valores identificados nos esquemas interpretativos de dirigentes podem
significar o tipo de estratégia que € escolhida por eles. Dois tipos de mudanca
organizacional podem ocorrer: 0 ajustamento de estruturas e processos para alcancar
maior coeréncia dentro de um mesmo arquétipo®® ou seja, a mudanca incremental, ou
a reorientacdo, visualizada como transformagdes estruturais ou sistémicas, que
implicam um movimento de um arquétipo para o outro, mudanca estratégica (Hinings

e Greenwood, apud Machado-da Silva, Fonseca e Fernandes, 1999).

Mais frequente é 0 gjustamento, uma vez que a reorientagdo indica uma
andlise de custo e beneficio exaustiva a mudanca de arquétipo. Mudancas mais
profundas na organizacdo sdo mais dificeis de ocorrer devido as barreiras impostas
pelo sistema politico e jogo de interesses existentes, que buscam adquirir e manter
recursos escassos (Machado-da Silva, Fonseca e Fernandes, 1999; Mintzberg, apud

Montgomery e Porter, 1998).

Enfim, os modelos mentais podem oferecer uma explicagcdo sobre como os
dirigentes lidam efetivamente com seus ambientes em mudanga, como identificam

respostas apropriadas e se renovam.

Assim,

“...0S esguemas interpretativos dos dirigentes devem atualizar-se para que se
mantenham em sintonias com as mudancas no ambiente. A auséncia de mudanca
no modelo mental pode resultar no declinio da organizacdo, a medida que impede
os dirigentes de perceberem problemas, atrasa mudancas na estratégia e conduz a
acoes ineficazes no novo contexto” (Barr, Stimpert e Huff, apud Machado-da-

Silva, Fonseca e Fernandes, 1999).

Morgan (1996), descrevendo a metéfora cultural, argumenta que significado,

compreensdo e sentidos compartilhados séo todas diferentes formas de descrever a

13 Arquétipos s3o definidos como a conex&o entre valores, crencas e idéias vigentes em uma organizagao com a
estrutura e processos da mesma. S&0 na verdade, o agrupamento de estruturas prescritas (papéis e
responsabilidades, sistema de decisdo e de recursos humanos) com as interacdes emergentes (interacdo didria
realizada pelos membros para o preenchimento das estruturas prescritas) (Hinings e Greenwood, apud Machado-
da-Silva e Fonseca, 1999).
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cultura. Segundo ele, a0 se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo feita uma
referéncia ao processo de construcéo da realidade que permite as pessoas ver e
compreender eventos, agoes, objetos, expressdes e situagdes particulares de maneiras
distintas. Esses padrfes de compreensdo também oferecem as bases que tornam o
comportamento de alguém sensivel e significativo.

Segundo ele, reconhecendo que o mundo diario é uma representacdo cultural,
€ possivel entender o fendmeno da cultura como um processo continuo, proativo da
construcdo da realidade. “Quando compreendida desta forma, a cultura pode ndo mais
ser vista como uma Smples variavel que as sociedades ou as organizagbes possuem.
Em lugar disto, ela deve ser compreendida como um fendmeno ativo, vivo, através do
gual as pessoas criam e recriam os mundos dos quais vivem” (p. 135). Dessa forma,
as organizagdes sdo realidades socialmente construidas que estdo muito mais nas
cabecas e mentes dos seus membros do que em conjuntos concretos de regras e

rel acionamentos.

A utilizag&o da cultura para estudos organizacionals permite reinterpretar a
natureza e o significado das relacdes da organizacio com o ambiente. E possivel ent&o
compreender a maneira pela qual uma organizacdo da sentido ao seu ambiente como
um processo de reinterpretacdo social. As organizagOes escolhem e estruturam seu
ambiente através de um conjunto de decisdes interpretativas. O conhecimento que tém
e as relagbes com 0 ambiente sdo extensdes da sua cultura, desde que se chegue a
saber e a compreender o ambiente a partir dos sistemas de crengcas que guiam as
interpretacfes e as agdes. Dessa forma, a compreensdo da natureza é cultural (Bateson,
apud Morgan, 1996).

As empresas organizam seus ambientes como organizam as suas operagoes
internas, representando as realidades com as quais devem lidar. Logicamente, o
ambiente ndo é tédo facil de ser controlado como as operacfes internas. Outras
organizagdes também habitam este dominio, modelando as suas agdes de acordo com
0S Seus esguemas interpretativos favoritos e influenciando assim, aquele ambiente ao
gual outras estdo tentando adaptar-se e agir. Turbuléncia ambiental e mudanca € um

produto deste processo continuo de representacdo. Os ambientes sdo desenvolvidos



por grupos de individuos e organizagtes, cada um deles agindo com base nas suas
interpretagdes a respeito de um mundo que €, com efeito, mutuamente definido. Uma
atitude competitiva produz ambientes competitivos. Por sua vez, visdes de recessao
produzem recessdo. As crengas e as idéias que as organizacdes possuem sobre aquilo
gue sdo e sobre aquilo que tentam fazer, bem como sobre aquilo que é o seu ambiente,
gpresentam uma tendéncia muito maior de se materializarem do que comumente se cré

(Morgan, 1996).

A partir da definicdo de estratégia como sendo “..um processo de
representacdo que possui amplos elementos a respeito do futuro com o qual a
organizacao terd que lidar”, Morgan (1996, p. 132) conclui que é possivel suplantar a
falsa impressdo de que as organizagOes estejam adaptando-se ou reagindo a um
mundo que € independente daqueles que elas mesmas construiram. Segundo ele, essa
visdo possibilita as organizages a compreenderem gue elas proprias frequentemente
criam as restricdes, barreiras e situagbes que lhes causam problemas, e para mudar,
ndo basta apenas as inovagdes tecnol 0gicas, reestruturacdo organizacional, habilidades
e motivacdes dos empregados, mas também a prépria mudanca de imagens e valores

gue devem guiar as agoes.

Nessa abordagem, seria possivel entdo reestruturar o ambiente externo desde
gue as organizacfes entendessem o processo cultural que lhes € intrinseco. Mas, as
mudancas externas afetam o desempenho das empresas e forca-as a rever estratégias e
metas. Nesse momento, é criado um efeito interativo entre os participantes da
organizagdo. Frente & mudanca, 0s participantes que possuem esquemas interpretativos
convergentes tentam influenciar os outros e agregar adesdes sobre a interpretacéo dos
eventos ambientais e a maneira adequada de agir. Neste processo de barganha politica,
ressalta-se a influéncia do grupo dirigente sobre os demais membros da organizacéo,
sem davida, porque € o grupo dirigente que primordialmente interpreta a importancia
dos eventos e € este grupo gue comunica a organizagdo o seu ponto de vista através de

discursos, reproduzindo padrdes (Lyles e Schwenk, 1992).

A forma como sdo interpretadas as mudancas que ocorrem no ambiente

externo pode ser muito mais uma questdo de revisdo cultural enquanto processo



construtivo desse ambiente, conforme argumenta Morgan. Porém, muitas
organizacOes, apesar de inseridas no mesmo nicho, tém culturas distintas umas das
outras e mesmo assim sdo pressionadas a adotar padrbes de comportamento similares
por forca da pressdo exercida por fatores ambientais que estdo alheios muitas vezes, as
suas vontades. Tomase como exemplo 0 caso das universidades brasileiras que
fazendo parte de um Uni co meio, onde as atividades s&o desenvolvidas com 0s mesmos
objetivos e as culturas existentes em cada organizacdo parecem ser distintas, adotam
comportamento semelhantes para lidar com as pressdes do seu meio, como por
exemplo, com a pressdo exercida pela legislacdo que define a estrutura curricular,
orienta as atividades de ensino e muitas vezes de pesquisa, e ainda estabel ece padroes

uniformes de qualidade para o seu desempenho.



CAPITULO IV
O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

4.1 O ambiente organizacional e atomada de decisdo

Em termos gerais, 0 ambiente é formado “por todos os fendmenos que sao
externos a populacdo em estudo e que a influenciam potencial ou realmente”
(Hawley, apud Hall, 1984).

Hatch entende que o ambiente organizaciona é como “... uma entidade
externa aos limites da organizacdo, influenciando resultados organizacionais,

impondo aprendizagem e adaptacado como meio de sobrevivéncia” (1997, p. 65).

Megginson et al. (1998) separam o ambiente organizacional em interno e
externo e classificam-nos em subambientes. Séo trés subambientes que formam o

ambiente organizacional:

O macroambiente que é composto dos fatores amplos que afetam todas as
organizagdes — legal, politico, internacional, tecnologico, econdémico, social, fisico e

cultural.

O ambiente de tarefas, que se refere aos fatores que interagem diretamente
com a organizagcdo, quando em funcionamento — clientes, concorrentes, agéncias

reguladoras, grupos de interesse especial e fornecedores.

O ambiente interno, incluindo especificamente fatores internos da
organizacdo tals como estrutura organizacional, recursos humanos, diretrizes,

tecnologia, cultura, etc.

Hatch (1997) define o ambiente em que a organizagdo interage com outros
elementos que a cercam como sendo uma rede inter-organizacional Diferencia o

ambiente internacional, classificando-o separadamente, onde se inclui aspectos que
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ultrapassam as fronteiras nacionais, como por exemplo a ONU — Organizacdo das

Nacdes Unidas, o FMI — Fundo Monetario Internacional, entre outros.

Essa variedade e complexidade com que se deparam as diversas organizagbes
€ inevitavel. Alguns ambientes sG0 mais complexos e mais turbulentos, outros estaveis

e com mudangas lentas.

Segundo Duncan (apud Megginson et al., 1998), todas as organizacOes

podem ser classificadas e colocadas em uma matriz de quatro células, quais sejam:

ambiente simples/estavel — onde as organizages séo af etadas por um ndmero
relativamente pequeno de fatores-chaves, havendo entre estes, pouca mudanga. Devido
a pouca incerteza que apresenta o ambiente externo, tornase mais fécil a sua
administracéo;

ambiente complexo/estavel — as organizacdes neste ambiente interagem com
muitos fatores importantes e diferentes. Porém, os fatores ndo costumam mudar com

frequéncia ou drasticamente;

ambiente simples/dinamico — neste ambiente, a organizagdo interage com

poucos fatores-chaves, porém os gque afetam séo dinamicos e estdo sempre mudando;

ambiente complexo/dindmico — neste ambiente a administracdo da
organizacdo € um desafio constante, pois gresenta fatores complexos e em constante

mudanga.

As universidades, segundo o autor, enquadram-se no tipo de ambiente
complexo/estavel, onde a mudanca dos fatores raramente acontece, apesar da

existéncia de um nimero grande e diversificado destes.

Toda a mudanca organizacional provinda do ambiente externo sera causada
por fatores que sdo classificados conforme o tipo de ambiente. No macroambiente, os
fatores que véo influenciar as organizagdes sao:

a legal: constituido por leis e constituicdes dos paises nos quais as

organizagOes administram seus negocios, bem como préticas legais em

cada um desses dominios;
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b) politico: descrito em termos de atividades de governo local, estadual e

federal, tendo impacto significativo sobre as organizacoes;

c) econdmico: é 0 agrupamento dos mercados operarios, mercados
financeiros, mercados de bens e servicos. Influenciam sobremaneira as
organizagbes, quando de atas taxas inflacionérias, recessdo, crise ou

gualquer outro tipo de agravante econdmico;

d) social: esta ligado a estrutura de classes, forcas demogréficas, niveis de
mobilizagdo, e instituicdes sociais tradicionais, incluindo sistemas

educacionais, préticas religiosas, comeércios, profissoes, etc.;

e) cultural: envolve a historia, tradices, expectativas de comportamento da

sociedade em que a organizagao opera;

f) tecnoldgico: s@&o 0s meios pelos quais as organizacdes transformam
insumos (input) em produto final (output). A nova tecnologia pode tornar
obsol etos servigos ou produtos rapidamente, bem como pode ser utilizada

como meio de obter vantagem competitiva;

g) internacionais: acontecimentos no cenario internacional, tanto econdmico,

guanto politicos ou social.

No ambiente de tarefas, os fatores que interagem diretamente com a

organizacao, segundo Megginson et al. (1998), sdo:

a fornecedores que representa uma mudanca em relacdo a sua relagdo com
as organizagbes. Antes eram vistos como adversarios, hoje como

cooperadores.

b) agéncias reguladoras: sdo Orgdos montados exclusivamente para
regulamentarem as atividades das empresas, no que diz respeito aos
direitos legais e seguranca de empregados, 0s consumidores, a

concorrénciae o mercado e o ambiente.



C) concorrentes estes representam um grupo-chave no ambiente de tarefa da
organizacdo. Sua relagcdo com a organizacdo é indireta, envolvendo um

comportamento mais agressivo e antagonico.

d) clientes: através dos seus valores, necessidades as organizagOes sao

influenciadas a mudarem com o tempo.

€) grupos de interesse especial: criados com a finalidade de defender causas
gue as empresas ou sindicatos ndo tem condi¢des de atender, como por
exemplo, grupos de consumidores, grupos defensores de causas sociais,

grupos “verdes’, etc.

4.2 A inser¢&o do ambiente nos estudos or ganizacionais

Os primeiros estudos realizados sobre as relagbes organizacdo-ambiente
tiveram origem na teoria estruturalista, através da visdo da empresa como sistema
aberto, levando ao declinio da visdo de sistemas fechados, predominante
principalmente, na teoria classica de administragcdo, onde as operagles internas da
organizacdo eram o centro das atences. Este primeiro periodo foi dedicado a
conceitualizacdo do ambiente e a finalidade de demonstrar sua importancia como novo
conceito na administracdo. Formou-se entdo a teoria contingencial que buscava
analisar ainterface entre estrutura organizacional e seu ambiente externo. Segundo €ela,
€ no ambiente que se pode localizar explicacdes causais das caracteristicas
organizacionais (Chiavenato, 1993; Hatch, 1997; Hall, 1984).

Scott (apud Monteiro, 1997) observa que, a partir do surgimento do modelo
de sistema aberto™, o ambiente e as relacdes interorganizacionais passaram a ser
identificados tanto como fontes reguladoras de exigéncias técnicas do processo

produtivo, quanto como fontes normativas de interpretacdo.

14 A abordagem sistémica é um enfoque contemporaneo que define a empresa como sendo um sistema onde uma
rede de componentes inter-rel acionados, funcionam como um todo. O grau de dinamismo dentro de um sistema
aberto varia muito em funcéo das varidveis externas e internas, que sao inimeras.



A abordagem de todas essas teorias tinha caracteristicas voluntaristas, onde
as organizagOes exerciam seu poder e “manipulavam” seus ambientes através de
escolhas racionais. A teoria da contingéncia ganhou destague neste periodo e o

planejamento estratégico e a administragdo estratégica surgiram a partir dai.

Um segundo periodo porém, iniciado nos anos 70 e presente até hoje,
desenvolve aidéia dainfluéncia do ambiente e busca estabelecer suas relagdes com as
organizagBes. Dessa forma o ambiente sobrepde-se as organizacfes indicando uma
visdo deterministica. Destacam-se trés teorias: teoria da dependéncia dos recursos,

ecologia da populacéo e teoriainstitucional.

A teoria da dependéncia de recursos, desenvolvida por Jeffrey Pfeffer e
Gerald Salancik, estd fundamentada no argumento basico de que uma andlise de
relacdes interorganizacionais dentro da cadeia organizacional pode gudar os gerentes
a entenderem as relacbes de poder/dependéncia que existem entre suas organizacoes e
0s outros atores da cadeia, permitindo-Ihes antecipar possiveis influéncias ambientais e
sugerir modos com 0s quais a sua organizagdo possa compensar, de alguma forma,
essas influéncias. Nesta perspectiva, a vulnerabilidade de uma organizagéo para com o
seu ambiente é o resultado de sua necessidade por recursos como matérias-primas,
pessoal, capital, equipamento, conhecimento e operacdes de servigos que por si sd ndo
pode executar (Hatch, 1997).

Um aspecto importante deste modelo € que as organizacOes tentam lidar
ativamente com o ambiente, como forma de manipul&lo em seu préprio beneficio. E
enfatizado o papel da administracéo na escolha estratégica como forma de adaptacéo
ambiental (Pfeffer e Salancick, apud Hall, 1984).

E importante salientar que a partir da consideraciio de que as organizagdes
S80 ou tentam ser ativas quanto ao seu ambiente, ha de se considerar as variacoes
existentes entre elas no sentido de responder plangjada e conscientemente as
contingéncias ambientais (Hall, 1984). As organizagbes buscam, como forma de
absorver ainterdependéncia e a incerteza, agbes coletivas como fusdes ou cooperacdes

ou ainda, a movimentacdo de pessoal entre as mesmas.



O quadro de referéncia da ecologia da populacdo parece bastante Util para a
compreensdo das condigdes que configuram as formas organizacionais ao longo do
tempo. A perspectiva ecologica tem origem a partir das ciéncias bioldgicas, com 0s
conceitos darwinianos de sobrevivéncia. A ecologia, sob a Otica da teoria
organizacional, destacase ao propor anaisar mudancas a partir de modelos que
expliquem como 0s processos de selecdo e de competicdo podem delinear o
desenvolvimento das organizacBes. As organizagbes sao vistas como espécies
altamente influenciadas pelo ambiente de negécio ou nicho ecoldgico em que vivem

(Hannan e Freeman, apud Monteiro, 1997).

O nivel de andlise que essa teoria adota é a populacdo de organizacfes. Esta
refere-se a0 conjunto de organizagbes que tem uma capacidade relativamente
homogénea em responder a vulnerabilidade ambiental. Assim, o nivel populacional
caracteriza-se por agregados de organizacdes com produtos e/ou servigos similares,

gue atuam num mesmo mercado e que sofrem restri¢des semel hantes.

Os nichos ou segmentos de mercados sdo formados a partir da configuragdo
de determinados aspectos predominantes no contexto, e tém dinamicas proprias
estabelecidas, por certas propriedades como: capacidade e grau de turbuléncia
ambiental, homogeneidade ou a heterogeneidade, a estabilidade ou a instabilidade, a

concentracao ou a dispersao (Aldrich, apud Monteiro, 1997).

Ao idertificar as organizagbes que compartilham de determinado nicho, a
ecologia busca entender as condi¢fes pelas quais séo sustentadas e desenvolvidas
formas de vida organizacionais particulares. A capacidade de cada nicho em assimilar
e manter organizagOes tende a refletir as pressdes do processo de selecdo e a alterar as
caracteristicas de sobrevivéncia ao longo do tempo (Hannan e Freeman, apud
Monteiro, 1997).

A teoriainstitucional por suavez, explica que as organizagoes estdo inseridas
em um ambiente constituido por regras, crengas e valores, criados e consolidados por
meio da interac8o social. Neste sentido, a sua sobrevivéncia depende da capacidade de
atendimento as orientagbes coletivamente compartilhadas, cuja permanente

sustentac&o contribui para o &ito das estratégias implementadas e, por conseguinte,



para 0 pleno funcionamento interno. Assim, organizacdes também competem pelo
alcance da legitimidade institucional, o que torna suas préticas cada vez mais
homogéneas ou isomorficas (Scott; Meyer e Rowan, apud Machado-da Silva e
Fonseca, 1996).

A teoriainstitucional caracterizatrés tipos de isomorfismo, ocorrendo a partir

de trés mecanismos basi cos:

a isomorfismo coercitivo, resultante de estratégias similares adotadas por
organizagbes, devido as expectativas culturais propagadas pela
sociedade, as pressdes formais e informais exercidas pelo Estado e pela
indastria;

b) isomorfismo mimético, através da imitagéo de procedimentos implantados
pelos concorrentes na busca de sucesso, frente as incertezas geradas pelo

ambiente; e

c) isomorfismo normativo, como consequéncia da crescente especializacéo

profissional dos membros de uma determinada ocupagao.

A combinagdo desses mecanismos coercitivos, mimeéticos e normativos,
acarreta a construcdo de uma ordem institucional, regulando qualquer tentativa de
manipulacdo da organizacdo das circunstancias ambientais no transcorrer do tempo

(Meyer e Rowan, apud Machado-da Silva e Fonseca, 1996).

A tendéncia a homogeneizacdo, conforme sugerem os autores, ndo anula as
demandas competitivas. Processos competitivos e institucionais, ressaltam, ndo séo

necessariamente opostos e dois ambientes podem ser vislumbrados desse conceito:

ad ambiente técnico: na OGtica econdmica, cuja dinamica dos processos

desencadei a-se por meio de troca de bens e servicos;

b) ambiente institucional: caracterizado pela elaboracéo e difusdo de regras
e procedimentos proporcionando as organizagoes, |egitimidade e suporte

contextual. Nesse caso, 0 controle ambiental incide sobre a adequacao da
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forma organizacional as pressdes sociais, resultando em um isomorfismo

institucional.

O processo de institucionalizacdo € descrito como a transformacdo de
crengas e agOes em regras de conduta social. Com o tempo, tais regras tornam-se
padrbes, e passam a ser visualizadas como rotinas naturais, ou concepgdes amplamente
compartilhadas da realidade (Meyer e Rowan, apud Machado-daSilva e Fonseca,
1996). O enfoque ingtitucional ao contrério do enfoque econdmico, orientase no
sentido de fora para dentro ou seja, busca a conformidade, através da interpretacdo a

padrdes normativos de suporte e legitimagao.

Meyer e Rowan salientam que na Teoria Institucional se recuperou um
elemento weberiano alternativo para a andlise do processo de gerenciamento das
organizagdes e do exercicio das atividades de controle e coordenacdo, ou sgja, a
legitimidade de estruturas formais racionalizadas. Este argumento € significativo
diante da afirmagcdo destes autores de que na sociedade moderna estruturas
organizacionais formais desenvolvem-se em contextos altamente institucionalizados,
fazendo com que suas estruturas passem a refletir os mitos de seus ambientes
institucionalizados em vez das exigéncias técnicas de eficiéncia (Machado-da Silva e
Fonseca, 1996).

Conforme ja salientado no tépico anterior, a intensidade das pressdes

institucionais sobre organizagdes como universidades é significativamente evidente.

O fendmeno pelo qual as organizacOes se estruturam a partir das exigéncias
do seu ambiente é explicado através de praticas isomorficas. Na Ecologia Popul acional
se verificou a existéncia de praticas de isomorfismo competitivo;, na Teoria
institucional um isomorfismo institucional, onde a organizacdo reflete uma realidade

socialmente construida.

Uma explicacdo mais profunda de processos isomorficos € encontrada em
DiMaggio e Powell (1991), os quais salientam, primeiramente, que as causas da
burocratizagdo e racionalizagdo tém mudado, ndo sendo mais dirigidas pela

competicdo ou pela necessidade de eficiéncia, mas pela acdo do Estado e das



profissdes. Para 0s autores, 0s trés mecanismos de mudancga institucional isomorfica

nem sempre apresentam-se de forma clara e podem acontecer simultaneamente.

Em um campo organizacional existem sempre organizagdes centrais que
servem como modelos ativos e passivos, as quais terdo suas politicas e estruturas
copiadas (decorrentes de pressdes coercitivas, miméticas e normativas) independente
da existéncia de evidéncia do aumento da eficiéncia organizacional interna. DiMaggio
e Powell formularam um conjunto de hipéteses indicando a direcdo de mudancas
isomorficas, entre as quais pode-se destacar: (a) quanto maior a dependéncia de uma
organizacdo em relacdo a outra, mais similar ela se tornara a esta organizagdo em
estrutura, clima e focos comportamentais; (b) quanto mais incerto o relacionamento
entre meios e fins maior € a extensdo para 0 qual uma organizacdo modelara a si
mesma apls organizagbes que ela perceber serem bem sucedidas. Os autores
apresentam ainda outras hipoteses sobre o impacto da centralizacdo e dependéncia de
recursos, ambiguidade nos objetivos e tecnologias incertas sobre mudancas

isomorficas.

A teoriainstitucional pode ser considerada como recente e em pleno estagio
de desenvolvimento. Scott (1987) destaca quatro faces desta teoriaa (1)
institucionalizagcdo como um processo de “inculcar” valores; (2) institucionalizagdo
como um processo de criar arealidade; (3) sistemas institucionais como uma classe de
elementos e; (4) instituicbes como esferas sociais distintas. O autor afirma que a
primeira face representa a estrutura organizacional como um veiculo adaptativo,
moldado em reacdo as caracteristicas e exigéncias dos participantes bem como as
influéncias e pressdes do ambiente externo. A segunda face centrase no argumento de
gue a ordem social esta baseada, fundamentalmente, sobre uma realidade social
compartilhada a qual, por sua vez, € uma construcdo humana resultante de interages
sociais. Assim a ingtitucionalizacdo passa a ser vista como um processo social. A
terceira face enfatiza que sistemas de crencgas institucionalizados constituem uma
classe distinta de elementos que podem somar para a existéncia e/ou elaboracéo da

estrutura organizacional. Desta forma, Scott (1987) salienta as definicdes de ambiente



técnico e ambiente ingtitucional, que fortalecem a ruptura com as abordagens

anteriores presas aos aspectos puramente objetivos da realidade organizacional.

Scott e Meyer (1991) afirmam que todas as organizagdes estdo inseridas em
um setor organizacional, também chamado de campo organizacional por DiMaggio e
Powell (1991), o qual se compde de uma dimensdo técnica e de uma dimensdo
institucional. Por setor organizacional os autores entendem uma dimensdo que inclui
todas as organizagdes dentro de uma realidade apoiando um dado tipo de produto ou
Servigco junto com seu conjunto organizacional associado, tais como: fornecedores,
financiadores, agentes reguladores e outros. Os modelos anteriores restringiam-se a
examinar apenas os fluxos técnicos entre as organizagdes, desconsiderando as
dimensbes sociais e culturais nas relagdes organizacdo/ambiente, concebendo
ambiente apenas como ambiente de tarefas, como fonte de informagdes e estoque de

recursos necessarios para implementacao de tarefas.

Como definido por Scott e Meyer (1991), o ambiente técnico é aguele onde
0S Servicos ou produtos sdo produzidos e trocados de forma que as organizagdes sdo

recompensadas pelo controle efetivo e eficiente de seus sistemas de producao.

O ambiente técnico das universidades pode ser enquadrado nesta definicéo,
porém, a recompensa ndo vem exclusivamente pelo controle de seus sistemas de
producdo. A ‘clientela’ de uma universidade remunera seus servicos, quando cobrados,
na expectiva de que lhes sgam agregados novos conhecimentos e novas descobertas.
O sistema produtivo da universidade envolve tanto os fornecedores, quanto o0s
‘clientes e o produto. Dessa forma, todos os interessados participam do processo
produtivo, fazendo com que o controle seja exercido ndo sO pela organizagdo, mas
também pelos principais interessados — os alunos e a sociedade, por meio dos 6rgéos
representativos das classes profissionais ou das entidades de protecdo aos direitos do

consumidor, entre outros.

A recompensa maior para uma universidade no seu ambiente técnico, talvez
seja a possibilidade de participar do processo de desenvolvimento econdmico e social
resultante da acdo humana empreendida a partir dos conhecimentos e descobertas

gerados em seu interior.
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Conforme ressaltam Blau e Scott, “... o ambiente social influencia as
organizagOes — sua estrutura interna e suas relagdes entre si — mas existem também
processos de feedback através dos quais as organizacdes influenciam seu ambiente”
(Blau e Scott, 1970).

Na mesma linha de pensamento, Hrebiniak e Joyce (@apud Amboni, 1997)
argumentam que escolha estratégica e determinismo ambiental ndo sdo excludentes,
como pensam a maioria dos tedricos. Ao contrério, elas podem ser consideradas como
variaveis independentes que podem ser separadas em um continuum para se

desenvolver uma tipologia de adaptagcdo organizacional. Dessa forma, a interacéo
dessas variaveis pode resultar em quatro tipos principais:

a Selecdo natural com minima escol ha e adaptacéo;

b) Diferenciacdo com alta escolha e ato determinismo do meio e adaptacdo

com restricoes,
c) Escolhaestratégica com maxima escolha e adaptacdo do design; e

d) Escolha sem diferenciacdo com escolha incremental e adaptac&o por

chance.

Van de Ven (apud Amboni, 1997) concluiu que as organizacbes complexas
admitem o determinismo e o voluntarismo, justapondo-se as visdes que estudam as

interacOes e a reciprocainterdependéncia em todo o tempo.

4.3 Deter minismo versus Voluntarismo

A proposta de Hrebiniak e Joyce (apud Amboni, 1997) consiste em
desenvolver uma visdo interativa do processo de adaptacdo, onde escolha e
determinismo ndo sdo fins opostos num simples continuum de efeitos, mas na
realidade representam duas varidveis independentes e a interagcdo e interdependéncia
das mesmas devem ser estudadas para explicar o comportamento organizacional. Os

individuos e as organizagfes escolhem as circunstancias para a tomada de deciséo;
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podem construir, eliminar ou redefinir as caracteristicas objetivas do ambiente, criando

as suas proprias medidas de realidade através da delimitacdo das proprias decisoes.

Na tabela n® 5 € possivel verificar como a interacdo entre escolha e
determinismo pode ocorrer. O quadrante 1 mostra as condi¢bes e suposi¢coes da
ecologia populacional e da abordagem da seleco natural para adaptacdo — escolha

estratégica baixa e alto determinismo ambiental.

A abordagem da ecologia populacional, descrita no item 4.2 deste capitulo,
diz que as organizagtes ndo podem se adaptar e que as mudangas no ambiente — e ndo
na organizacdo — determinam a eficacia organizacional (Robbins, apud Amboni,
1997).

Apesar da ecologia populacional assumir a selecdo natural, o0s
administradores podem fazer escolhas, porém bastante reduzidas devido ao alto

determinismo ambiental .

Como exemplo de empresas do quadrante 1 podem ser citadas as empresas
em concorréncia perfeita, em que o mercado ou as for¢as competitivas determinam o
retorno que a organizacdo precisa alcancar. A demanda € perfeitamente elastica e o
preco € determinado pelo mercado. Pequenas organizagdes de commodities e grandes
organizacGes com produtos que possuem poucas barreiras de entrada e saida podem
ser inseridas como exemplo deste quadrante. Inclui-se também as organizacdes que
apesar de estarem em concorréncia imperfeita, atuam em nichos e sofrem pressdes

econdmicas e politicas idénticas.

InovagBes tecnol gicas, implementadas propositadamente pelas organizactes
gue se enquadram no quadrante 1, podem alterar a forma e a habilidade de competir
neste meio. Escolhas estratégicas também sdo possiveis quando por exemplo, a
organizacéo resolve mudar o seu dominio ou mudar de industria, o que depende das
barreiras e/ou das transferéncias de recursos e do contexto politico e econémico com

gue cada escolha éfeita.

A escolha estratégica e o determinismo do meio no quadrante 2 sdo altos,

caracterizando um contexto turbulento para adaptacdo. Nestas condigdes, 0 processo



72

de tomada de decisdo sofre fortes influéncias dos fatores exdgenos, porém as

organizagdes exercem escol has.

Devido aos fatores como tamanho, estrutura de mercado, baixa dependéncia de
recursos externos e ainda multiplos meios de alcancar resultados desgados fazem com
gue a escolhaindividual da estratégia sgja alta. As organizacGes que se relacionam a esse
guadrante operam em nichos com certas regras, restricdes, ou condigdes imutaveis do
meio que muitas vezes restringem seus resultados ou comportamentos, permitindo-lhes
escolhas. Estas organizagdes sd0 capazes de utilizar a diferenciagdo ou a estratégia de
escopo, escolher nichos de mercado ou segmentos dentro de restricbes ditadas pelo
ambiente, ou podem perseguir estratégias genéricas, mesmo com a versdo de forgas
externas (Porter, 1986).

Podem ser citadas, no quadrante 2 organizagbes multi-produtos ou multi-
divisionais com produtos ou negdcios com pequeno mercado em que arelacdo tecnol gica
dentro ou entre indUstrias pode ter varios niveis ou tipos de concentragdo, competicéo,

caracteristicas de demanda e el asticidade preco.

O impacto do meio sobre os nichos ndo elimina a autonomia e posicoes
favoraveis de que podem dispor as organizacOes inseridas neste quadrante. Caracteristicas
bastante usuais da empresa multi-divisional que atua em diferentes mercados, como por
exemplo a integracdo verticad e a tecnologia comum, refletem esta condicdo em:

restri¢des, oportunidades e competicao variadas.

Enfim, no quadrante 2 , os dois niveis, escolhas e determinismo sdo centrais
para a definicdo da organizacdo quanto ap contexto estratégico e fatores estratégicos
relacionados a adaptaco.

No quadrante 3, as organizactes dispdem de alta escolha e baixo determinismo
do meio, determinando entdo o dominio organizacional. Ai, autonomia e controle
constituem aregra e ndo a excecdo. A dependéncia de recursos ndo constitui um problema
para as organizagbes, porém quando o poder gera dependéncias, umas exercem
influéncias sobre as outras. Devido as poucas restrigdes politicas e a abundancia de

recursos, as organizagbes ndo enfrentam problemas quanto ao deslocamento de um



73

ambiente para outro. Além disso, elas podem afetar o ambiente e as condicdes de

competicdo do meio em que desgjam competir.

InovagcBes organizacionais e comportamentos proativos s80 caracteristicas

marcantes desse quadrante devido as oportunidades do ambiente e ainda pelafacilidade de

surgirem novos exploradores.

Tabela n° 5 - Efeitos dos quatro tipos organizacionais na tipologia escolha —
determinismo nasvariaveis ambientais:

QUADRANTE 1 - | QUADRANTE 2—| QUADRANTE 3— | QUADRANTE 4 —
) ALTO ALTO BAIXO BAIXO
VARIAVEL DETERMINISMO | DETERMINISMO | DETERMINISMO | DETERMINISMO
E BAIXA EALTA EALTA E BAIXA
ESCOLHA ESCOLHA ESCOLHA ESCOLHA
1. ESCOLHA Minima Diferenciada Maxima Incremental
2. N° DE ESCOLHAS -
ESTRATEGICAS Poucas Médio-ato Alto Pouco
Meos 1° Meios, 1° Meos; Meios efins
3. ENFASE NAS 2° Fins 2° Fins
DECISOES Preocupacdo com | Preocupacdo com
acficiéncia a Efetividade
4 ESTRATEGIAS | PRERIOT 0 (R | Fooo - Progeor|
GENERICAS :
Andista
Baixa Média Alta Baixa
5. AUTONOMIA, | o e Restioes
CAO
Externas Internas
Alto Alto Baixo
6|5 g&'}ﬂlgsggmgﬂig Baixo/Médio Interorganiza— Ir_1terorganiza—
cional cional
Solugdes Dirigidas | Solugbes Pesquisa Problemético
7. PESQUISA Dirigidas Moderada
Alguma Pesguisa

FONTE: Hrebiniak, L. G. e Joyce W. Organizational adaptation: strategic choice and
environment determinism. Administrative Science Quarterly, Ithaca, n. 30, p. 336-349, 1985,
Apud Amboni, 1997).

O extremo-oposto do quadrante 2 € verificado no quadrante 4. Baixa escolha e
baixo determinismo do meio sdo as caracteristicas fundamentais das organizacdes
Inseridas nesta situagcdo. Apesar da pouca restricao externa, as organizacOes tendem a ter
pouca escolha estratégica. As organizacGes ndo sdo capazes de criar dependéncias ou de
exercer influéncias. Adotam um comportamento irraciona voltado muito mais para

explicar as acOes todo o tempo. As forcas e competéncias das organizacOes neste
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guadrante ndo sdo apropriadas as oportunidades e as condigdes externas. Se 0 processo de
formulagcdo estratégica baseiase num alinhamento entre as capacidades internas e as
contingéncias externas, deve ser razoavel que sgja verificado um mix ingpropriado ou um
numero insuficiente de capacidades internas para prevenir as organizagoes de agir, apesar
da aparente benignidade ou pouca ameaca do meio. Compete entdo a organizagdo
desenvolver as capacidades ou competéncias necess&rias para tormar vantagem em

relacdo as condigdes ambientais para alterar e escapar das condi¢des do quadrante 4.

Para Hrebiniak e Joyce, as organizages que desenvolvem poucas inovagoes
ou que estdo engajadas em pouco ou nenhum comportamento pro-ativo, no qual as
capacidades internas ou competéncias distintas ndo sdo desenvolvidas para obter
vantagens em um ambiente benigno, acabam se enquadrando no quadrante 4. O
guadrante 4 é instavel, forcando a organizagdo a se movimentar para outro dominio
(apud Amboni, 1997).

Conforme os autores alertam, situagdes que representam certa instabilidade
devem ser evitadas por iniciativa da propria organizacdo, através da avaliagdo de suas
capacidades internas. Tal atitude pressupfe autonomia para efetuar escolhas e
possibilita a organizacdo transferir-se para outro meio. Em situagdes onde as escol has
sd0 baixas e o determinismo é alto, como no quadrante 1 - que representa o
pensamento da ecologia populacional - parece pouco provavel que a organizagéo
possa transferir-se de um meio para outro, como forma de “fugir” de uma possivel
extingdo. Assim, 0 meio se sobrepde a organizacéo impedindo-a de sobreviver caso

ndo se adapte as suas exigéncias.

Mas, 0 que ndo deixa claro na proposta dos autores € como 0 ambiente se
organiza em torno da organizacéo. Ou seja, além da possivel mudanca de posicédo, a
partir da iniciativa da organizacdo, de um quadrante para outro, deve-se considerar
ainda, as mudancas do proprio ambiente, quando em determinados nichos, o
ambiente passa de uma situagao de pouco determinismo com poucas restri¢des, a um
ambiente com alto determinismo, influenciando assim a capacidade de escolha
organizacional. Cabe entdo, aos administradores o papel decisivo de identificar as

mudancgas que ocorrem a sua volta e buscar empreender escolhas que permitam a
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organizagdo adaptar-se e sobreviver no meio em que esta inserida. Como ressalta
Mintzberg (1995, p.22):

.. administrando as condic¢Oes fronteiricas da organizacao, os dirigentes da
cUpula estratégica desenvolvem a compreensdo do seu meio ambiente, e, ao
desempenhar as funcdes de supervisao direta, eles procuram ajustar as estratégias
as suas imposicdes e as suas necessidades, tentando manter um ritmo de mudanca

gue sgja reativo ao ambiente e ndo prejudicial a organizacéo” .

O mesmo autor argumenta que um dilema fundamental na formulagéo de
uma estratégia é a necessidade de se reconciliar as forcas de estabilidade e de mudanca
— concentrar esforcos e obter eficiéncias operacionais por um lado e, ainda assim, por
outro lado, adaptar-se e manter a ligagdo com um ambiente externo. S&o identificados
em qualquer organizacdo, periodos claros de estabilidade e mudancges. Apesar de ser
real o fato de que “..determinadas estratégias possam estar constantemente se
alterando, parece igualmente verdadeiro que grandes mudancas em orientacdes

estratégicas ocorram apenas raramente” (Mintzberg et al., 2000, p. 430).

No contexto wuniversitario, mudangas estdo sendo identificadas
principal mente, nesta Ultima década e os fatores econdbmicos, politicos e sociais tém

sido grandes causadores da reestruturacdo do ensino superior brasileiro.

Enquanto as universidades publicas padecem pela falta de recursos que tem
tornado suas atividades cada vez mais precarias, as universidades privadas buscam
aternativas de diversificagdo para ampliarem a captacdo de recursos e minimizar os

efeitos danosos que os altos indices de inadimpléncia lhes tém causado.

As indefini¢bes da politica educacional para 0 ensino superior afetam tanto
as universidades publicas quanto as privadas. A utilizacdo das recomendagbes
indicadas nas Novas Diretrizes Curriculares como parametro para a reestruturagao
curricular, pode suscitar as universidades, problemas futuros uma vez gque seguem

orientagcOes que nem mesmo foram aprovadas e regulamentadas.
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Enfim, a mudanca exige sempre um repensar sobre a missdo, a capacidade
interna e principalmente sobre os objetivos organizacionais. Definir ou redefinir
estratégias entdo passa a ser preponderante para que a organizacdo siga Sseu rumo. A
universidade ndo deve ficar inerte a mudancas sociais. Ela deve, antes de tudo,
reorientar suas acdes, sem esquecer 0 seu papel de construtora da sociedade, mas
contudo, procurando inovar-se no gerenciamento de suas atividades, buscando sempre

adegualo as novas condi¢des que estdo surgindo no meio em que esta inserida.

4.4 O Contexto Universitario no Mato Grosso do Sul: Complexidade e

Mudancas

O fenémeno verificado no Brasil nas décadas de 70 e 80 parece estar se
refletindo somente na década de 90 no Mato Grosso do Sul. Quando do
reconhecimento da UCDB, em 1993, havia no Estado uma universidade federal, uma
estadual e uma particular que é a UCDB. Duas outras universidades encontravant-se
em processo de criagdo, uma em Dourados e outra em Campo Grande. A instituicao de
Dourados, cidade ao sul do Estado, que buscava o reconhecimento como universidade

acabou por ser enquadrada como Centro de Ensino.

Atualmente, sdo 31 instituicdes de ensino que se distribuem em: 1 centro
universitario privado; 19 estabelecimentos isolados privados; 7 faculdades integradas
privadas e 4 universidades, sendo uma federal, outra estadual e duas particulares,
dentre essas, a UCDB (http:www//inep.gov.br:32501/cinst/owalinst.pesg.ordnome, 26
de junho de 2000).

A Fundagéo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS, teve sua
origem em 1962, atraves da criacdo das Faculdades de Farméacia e Odontologia. Em
1969 uma Lei estadual criou a Universidade Estadual de Mato Grosso, integrando os
Institutos de Campo Grande, Corumba e Trés Lagoas. No ano seguinte mais dois
Centros Pedagogicos foram incorporados — de Aquidauana e Dourados. Somente em
1979, com a divisdo do Estado, € que ocorreu a sua federalizagdo, passando a
denominar-se Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul — FUFMS. A



UFMS, como € mais conhecida, possui vinte e trés cursos no campus universitario em
Campo Grande e mantém, ainda, campi universitarios nas cidades de Aquidauana,
Dourados, Ponta Pord, Trés Lagoas e Corumba totalizando 28 cursos oferecidos
conforme dados fornecidos pela Delegacia do MEC/M S, em 1994 (Almeida, 1996, p.
49).

A Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal
— UNIDERRP, oferece atualmente, 30 cursos distribuidos entre dois campi na cidade de
Campo Grande, um na cidade de Rio Verde, um na cidade de Coxim e um outro na
cidade de Ponta Pora. Cabe ressaltar que os campi localizados nas trés cidades do
interior, apesar de pertencerem a mesma mantenedora da universidade, foram
constituidos em forma de Faculdades Integradas. Em 1999, a UNIDERP possuia cerca
de 4.600 alunos matriculados (http//www.uniderp.br, 19/04/1999).

Além destas trés universidades, ha ainda a Universidade Estadual do Mato

Grosso do Sul, criada recentemente, e com sede na cidade Dourados.

Observa-se que o numero de instituicbes de ensino superior no Estado e
principalmente em Campo Grande vem crescendo. Com isso, amplia-se 0 nimero de
cursos e vagas oferecidas. Destacase em Campo Grande, as Faculdades Integradas de
Campo Grande — FIC, que iniciou suas atividades através da autorizacdo do Conselho
Federal de Educagdo em 1994. Sua mantenedora, a Unido da Associagdo Educacional
Sul Matogrossense - UNAES, surgiu em 1989 e oferece através da FIC cinco cursos
atualmente: Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econbmicas, Direito e
Pedagogia — todos também oferecidos pela UCDB. As Faculdades possuem 1300
aunos atendidos em uma Unica sede localizada na regido central de Campo Grande™
Os conceitos obtidos pelos seus cursos— Administragcdo e Pedagogia — nota A, Direito
— nota B, tém sido utilizados constantemente nas propagandas e divulgacdes que a
instituicdo promove. Pode-se observar que a énfase dada a essas notas, desperta ndo

sO o interesse da comunidade externa que busca melhores padrdes de qualidade nos

15 Dados obtidos na home page da FIC/UNAES, endereco: http//www.unaes.br (25.04.2000)
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cursos, mas também a preocupacéo das instituicdes de ensino mais antigas que muitas

vezes ndo conseguem obter 0 mesmo éxito nas avaliagdes de seus cursos.

A UCDB, apesar do bom resultado obtido na avaliagdo dos seus cursos, néo
o0 utiliza como destaque em suas propagandas. Ao contréario, parece utilizar sempre 0s
mesmos tipos de mensagens publicitarias, apesar de diferenciar os meios pelo qual o

faz.

O comportamento um tanto diferenciado da UCDB nas questdes que
envolvem propaganda e marketing pode ser explicado pelo fato da tradicdo e
credibilidade alcangada ao longo de sua existéncia ter-lhe proporcionado uma
condicdo de estabilidade. Além disso, pode-se sugerir que a sua identidade, enquanto
ingtituicdo comunitaria e principalmente confessional, permite-lhe focar sua
preocupacao nas atividades que buscam o bem estar social como se fosse um processo
natural e ndo se ater a preocupacbes como concorréncia ou questdes proprias da

economia de mercados.

Conforme concluiu Bittar (1999) sobre o estudo da construcdo da identidade
da Universidade Comunitaria, as mudancas conjunturais que estédo evoluindo a sua
volta, devem fazer com que, ndo sO a sobrevivéncia da universidade comunitaria,
como também a propria sobrevivéncia institucional seja efetivamente priorizada. Essas

instituicOes, ressalta a autora, “..premidas pela legislacdo educacional véemse
obrigadas a defender os seus interesses corporativos...” . ( 1999, p. 57) Além disso,
considera que a reflexdo sobre os aspectos que compdem a identidade das
universidades comunitérias devera levar em conta a “...tensdo de elementos internos e
externos: os primeiros entendidos como seus principios filosdficos norteadores e, 0s
segundos, provenientes da pressao exercida de fora para dentro, a exemplo das novas

legislacOes educacionais e da prépria demanda da populacdo por ensino superior...” .
(p. 58)

A maioria das instituigdes sdo voltadas principalmente para 0 ensino, o que
as leva a se aperfeicoarem nesta area. A pesquisa deve ser praticada para assegurar a
autonomia concedida as instituicdes universitérias, conforme prevé a LDB em seu

artigo 52 (Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996). Porém, assim como no restante do
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Brasil, as universidades privadas do Estado tiveram até o0 momento, seus esforcos
empreendidos quase que exclusivamente no ensino. A pesquisa, considerada como
fruto da implantacéo de cursos de mestrado e doutorado, tem sido implementada muito
lentamente dada a dificuldade de implantacdo de programas de pds-graduagdo nesse

nivel.

A producéo cientifica ainda pode ser considerada timida na UCDB, mas
verificase uma tendéncia ao seu fortalecimento. Bolsas de iniciac8o cientifica séo
concedidas aos pesquisadores e atualmente, a instituicdo oferece trés vezes o nimero
de bolsas concedidas pelo CNPq, através do PIBICT — Programa de Iniciacéo
Cientifico e Tecnoldgico. Por outro lado, muitos trabal hos de dissertacdo e tese de seus

docentes estdo sendo publicados.

Vale ressaltar que uma das maiores dificuldades observada na universidade
privada quanto ao desenvolvimento de pesquisas, refere-se ao regime de trabalho
docente adotado pela mesma. Ao ser contratado por regime horista, muitos professores
tém pouca carga horéria de dedicagdo, limitando-se apenas a ministrar as aulas para as
guais foi contratado. O desenvolvimento de pesquisas requer tempo, dedicacéo e na

maioria vezes altos recursos.

Por outro lado, verificase que ha limites orcamentérios, uma vez que todo o
recurso das universidades privadas, como mencionado anteriormente, advém da

cobranca das mensalidades, que ja ndo suportam sequer 0s custos do ensino.

O enquadramento das universidades privadas ao que estabelece a LDB em
seu artigo 52, item 11 e Il1, estd mudando o perfil das institui¢des no que diz respeito a
pesquisa. Ao obrigélas a possuir em seu quadro de professores um terco de mestres e
doutores e ainda um terco com dedicacéo integral, as universidades privadas tém
ampliado os gastos com essa atividade, uma vez que ‘redistribuem’ as horas de
docentes com dedicacdo integral, de forma que parte delas correspondam a pesquisa.
AcBes como essa indicam uma certa adaptacdo as pressoes exercidas pelo ambiente
externo, através das exigéncias legais. Assim, além de competir por recursos escassos
no seu ambiente técnico, as universidades tém que se enquadrar aos diversos tipos de

pressdo sofrida pelos fatores ambientais, que por sua vez, acabam transformando-se



em crencas difundidas pela sociedade como meio de legitimagdo das acdes do ensino

superior.

O controle do governo federal, a partir dos mecanismos de avaliagdo, como
“provao” e comissdo de especialistas tem gerado um comportamento similar entre as
universidades. Por outro lado, as associagdes de classes, conselhos e sindicatos estdo
fazendo com que haja, por parte das universidades, maior preocupacéo em adequar 0s

curriculos dos cursos com areal necessidade do mercado.
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CAPITULO YV
METODOLOGIA DO ESTUDO

51 Tipo de Estudo

A pesquisa feita é caracterizada como estudo de caso, do tipo exploratério. O
estudo de caso, segundo Yin (1994) é uma estratégia de pesquisa que busca examinar
um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto, especialmente quando os limites
entre fendbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes. Apesar das limitacOes
impostas pelo estudo de caso quanto a generalizacdo dos resultados, este tipo de
pesquisa permite um maior aprofundamento do conhecimento de questbes que
permelam uma organizacdo. Seus resultados podem sugerir estudos em organizagbes

semel hantes.

Para Gil, (1994) o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira gue permita o seu amplo e detalhado
conhecimento. As pesqguisas do tipo exploratorias proporcionam maior familiaridade

com o problema, e torna-o0 mais explicito atraves da construcéo de hipoteses.

Blau (apud Bulgacov, 1998) sugere que o estudo de caso ou a andlise
intensiva dos processos internos podem enriquecer a teoria das organizagdes como
uma contribuicdo complementar as investigacdes baseadas em estudos comparativos.
Para ele, a vantagem do estudo de caso esta sobretudo, em tratar de um universo
claramente definido, homogéneo, no qual as varidveis podem ser consideradas de

modo aprofundado e nas mesmas condic¢des de observacéo e andlise.

A pesquisa exploratéria visa levantar questdes e hipoteses para futuros
estudos, através de dados qualitativos (Yin, apud Roesch, 1994).
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O trabalho foi desenvolvido em duas etapas. a primeira, wltada a buscar,
através do levantamento histérico, a evolugdo da educacé@o superior brasileira, sua
realidade atual e as tendéncias futuras; a segunda, voltada a identificar, através da
andlise de dados primarios, a interpretacdo dos dirigentes de uma anica universidade —
a Universidade Catolica Dom Bosco, quanto aos fatores externos que influenciam a
deciso estratégica, em especia a decisdo de abertura de um novo campus, no interior
do Estado.

Conforme recomenda Pettigrew, as pesquisas sobre estratégias devem levar
em consideracdo o contexto e cendrios historicos e temporais, nos quais, contexto ndo
€ apenas ambiente que estimula 0 processo, mas um arranjo de estruturas e processos
onde a interpretacéo subjetiva dos atores envolvidos que percebem e aprendem e cuja
memoria auxilia no aperfeicoamento dos processos. Dessa forma, o significado do
tempo e da histéria na compreensdo dos eventos emergentes, salienta o papel das
pessoas-chaves das instituicdes, dos setores e sistemas politicos e econémicos

(Pettigrew, apud Bulgacov, 1998) .

5.2 Técnica de coleta de dados

Os dados primérios foram coletados a partir da aplicacdo de questionarios e
também a partir da observacéo, facilitada pelo fato de que a pesquisadora faz parte do

corpo funcional da organizacdo em estudo, hd mais de onze anos.

Os dados secundérios foram obtidos a partir de extensa revisao bibliogréfica,
principalmente quando da necessidade de entender o processo historico da educagéo
superior brasileira, sua evolugdo ao longo das Ultimas décadas e as mudancgas que estdo
sendo verificadas no contexto universitario de uma forma geral. Foram obtidos
também de publicacfes internas, relatorios, atas e outros documentos disponibilizados

pela Universidade Catolica Dom Bosco, além de pesqguisa empreendida nainternet.



53 Unidade de analise e populacao

A pesquisa foi empreendida em uma Unica organizagdo — a Universidade
Catdlica Dom Bosco. Considerando o objetivo do estudo, que visa identificar a
interpretacdo dos dirigentes quanto aos fatores de pressao do ambiente externo sobre
uma determinada decisdo estratégica, a populacdo pesquisada constitui-se dos
dirigentes do primeiro, segundo e terceiro escaldo, sendo que foram pesguisados,

guatro, seis e oito dirigentes, respectivamente.

Apesar das decisdes estratégicas teoricamente estarem sob a responsabilidade
da cupula administrativa, caracterizada na estrutura universitaria pela reitoria e proé-
reitorias, 0s estudos sobre tomada de decisdo em organizacles universitarias, alertam
para as questdes de poder, consenso e politica que sdo inerentes a complexa estrutura
de decisdo em uma universidade, acreditando-se assim, que uma possivel divergéncia

de pensamentos possa ocorrer entre esses nivels hierarquicos.

Dessa forma, foi possivel classificar os respondentes em trés grupos de

dirigentes, correspondentes ao primeiro, segundo e terceiro escal 80, respectivamente:

- Grupo 1 - Reitor, Pro-Reitor Académico, Pro-Reitor Administrativo e

Pro-Reitor Comunitério;

- Grupo 2 — Diretor do Centro de Ciéncias Humanas e Sociais; Diretor do
Centro de Ciéncias Bioldgicas e da Salde; Diretor do Centro de Ciéncias
Exatas e da Terra; Vice-Diretor do Centro de Ciéncias Humanas e
Sociais — &rea das ciéncias juridicas; Vice-Diretor do Centro de Ciéncias
Humanas e Sociais — area de ciéncias sociais; e Diretor do Centro de

Pesquisa, Pés-Graduagéo e Extensdo.

- Grupo 3 — Coordenadores dos cursos de: Pedagogia; Servico Social;
Educacdo Fisica; Administragdo; Ciéncias Econdmicas, Matemética e
Zootecnica.

Dos dezenove questionarios enviados, apenas um ndo foi respondido — que

correspondia ao coordenador do curso de Direito, incluso na classificaggo do terceiro
grupo (GRUPO 3).



54 Técnicas de Analise

A partir do uso das categorias analiticas foi possivel analisar a relacéo entre
os dados obtidos e a teoria que sustentou esta investigagcdo. Dessa forma, o trabalho de

analise foi centrado nas categorias:

a) esguemas interpretativos, definidos como “ ...pressupostos resultantes da
elaboracao e arquivamento mental de percepgdes de objetos dispostos na
realidade que operam como quadros de referéncia, compartilhados e
implicitos, de eventos apresentados pelos agentes organizacionais em
diversas situagbes’ (Fonseca, 1993). O uso do conceito de esguemas
interpretativos possibilita entender o porqué muitas vezes as decisdes séo
consequéncias mais da forma como os agentes interpretam as coisas do

gue como consequéncia de pressdes ambientais.

b) decisOes estratégicas. representadas por agquelas decisdes regidas pelas
expectativas e exigéncias do ambiente quanto a producéo de bens e
servigos e as possiblidades internas do modo de producéo, a nivel técnico
ou material (Ansoff, 1990).

c) ambiente externo: representando tudo o que estd além das fronteiras da
organizagdo. Classificase em ambiente técnico, em que predominam as
relaces de troca de bens e servicos, e ambiente institucional onde regras
e procedimentos sdo sociamente elaborados e difundidos
proporcionando suporte contextual as organizacdes (DiMaggio e Powell,
1991).

55 Limitacdes da Pesquisa

E importante observar que a abordagem metodoldgica apresenta algumas
limitagcGes. Apesar do rigor empregado nos procedimentos de pesquisa, 0 uso de

guestionario como unico meio de obter informacgdes acerca das interpretacdes dos



dirigentes, restringe muitas vezes as opinides externadas as alternativas apresentadas

em cada quest&o, 0 que poderia ser obtido por meio de entrevistas.

O uso do questionario como instrumento de pesquisa, mesmo que nao
totalmente satisfatorio, poderia ser mais bem explorado. Apesar da realizagdo do pré-
teste, alguns questionamentos poderiam ter sido introduzidos de forma a ampliar e
facilitar aidentificagdo de crencas e valores entre os respondentes. Observou-se que 0
uso de um nuimero maior de questfes abertas favoreceria a interpretacéo quanto a real

opinido de cada um deles.

A néo utilizacdo de pessoas que ocupam cargos de direcdo nos orgaos de
apoio e assessoria da UCDB na amostra investigada, pode ter deixado uma lacuna nos
resultados finais e feito com que as interpretactes acerca do ambiente, tenham tido
predominantemente visdes mais pedagdgicas do que administrativas, considerando a
formacéo e a funcdo docente que a grande maioria dos respondentdos exerceu ou ainda

exerce na universidade.

O estudo limitase a apenas uma organizacdo e a um determinado momento.
O fato de as interpretacdes dos dirigentes resultarem em respostas similares pode
indicar que o contexto atual favorece tais resultados. As opinides atuais, poderéo ser

alteradas no futuro, umavez que a interpretacdo é uma coisa essencia mente subjetiva.



CAPITULO VI
APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Considerando 0s objetivos inicialmente propostos nesta investigagcdo, a
pesquisa buscou identificar através de dados primarios, obtidos por meio da aplicacéo
dos questionarios e também através de dados secundérios, mediante anadlise de
documentos internos, se existe relacdo entre as interpretacbes dos dirigentes da
Universidade Catdlica Dom Bosco quanto aos fatores externos do ambiente, e a
decisdo estratégica escolhida, qual sgja, a abertura de um novo campus na cidade de
S&o Gabriel d’ Oeste.

Com base nos dados obtidos através dos questionarios respondidos, foi
possivel proceder a andlise dos resultados da pesquisa, que é apresentada neste

capitulo.

Consta inicialmente, da caracterizacdo dos respondentes, demonstrada
através da tabela n° 6 e da tabela n® 7, que trazem as informacgdes quanto a funcéo,

titulagdo e tempo de trabalho nainstitui¢éo.

Em seguida, a partir da definicdo das categorias analiticas que foram
previamente selecionadas, partiv-se para a andlise dos dados que descreveram a
decis@o estratégica enquanto resposta da interpretacdo dos dirigentes quanto aos

fatores do ambiente externo.

6.1 Caracterizacéo dos respondentes

A classificagéo por grupos favoreceu a anadise no sentido de que possibilitou
identificar se as interpretacdes verificadas atraves das respostas dos questionarios sdo

compartilhadas entre os trés niveis de decisdo na Universidade Catolica Dom Bosco.
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Tabelan® 6— Funcéo etitulacdo dostrés grupos de dirigentes

GRUPO |[FUNCAO AREA DE FORMACAO/TITULO

Reitor Sacerdote/Filosofia, Pedagogia

i

8 Pré-Reitor Académico Sacerdote/Doutor em Direito

2

% Pro-Reitor Administrativo Sacerdote/Doutor em Economia
Pré-Reitor Comunitario Sacerdote/Mestre em Educagéo
Diretor Centro Ciénc. Humanas e Sociais | Pedagoga/Doutoranda Serv. Social
Vice-Diretor Centro Ciénc. Humanas e ~
Sociais (Juridica) Advogado/Mestrando Educacéo

N Vice-Diretor Centro Ciéncias Humanas e

8 . - . Economista/Doutoranda Des. Local

o Sociais (Sociais aplicadas)

% Diretor Centro Ciénc. Exatase da Terra | Engenheiro/Doutorando Des. Local
Diretor Centro Ciénc. Bioldgicas e Salde | Bidloga/Doutoranda Des. Local
Diretor Centro Pesg. Pos-Graduacdo e ., .. e
Extensio Historiadora/Doutora em Historia
Coordenador Curso de Pedagogia Pedagoga/Doutoranda Des. Local
Coordenador Curso de Servigo Socidl Assist. Socia/ Doutoranda Serv.Social
Coordenador Curso de Ciéncias Econdm. | Economista/M estranda em Administ.

™

8 Coordenador Curso de Administragéo Administrador

D ~

o Coordenador Curso de Agronomia Eng® - Agronomo/Doutorando  Des.

D) Local
Coordenador Curso de Matemética II\_/I;t:ZImatlco/Doutorando em Desenv.
Coordenador Curso de Ed. Fisica Bel. Ed. FiscalMestrando Ed. Fisica
Coordenador Curso Biologia Bidloga/M estranda Educacéo

FONTE: Questionérios respondidos

Na tabela n°® 6 é possivel observar que, como em muitas universidades
brasileiras com caracteristicas religiosas, o primeiro escaldo do grupo de dirigentes da
UCDB é composto totalmente por sacerdotes. Ndo obstante, todos tém ampla

formacéo académica.



O reitor € nomeado pela Misséo Salesiana de Mato Grosso, a mantenedora.
Por sua vez, os pro-reitores séo nomeados pelo reitor, porém, seus nomes sdo
designados pela mantenedora, que demonstra forte influéncia quando os desloca
totalmente da érea administrativa para exercerem funcdo de parocos em uma de suas
mantidas (Bittar, 1999).

A presenca de sacerdotes nos cargos de direcdo em instituicoes
universitarias, tem sido apontada como um fator dificultador na gestdo dessas
organizagOes. Conforme aponta Falise, 0 despreparo e o desconhecimento dos
dirigentes universitarios religiosos, criam situacbes em que a autonomia, em casos
locais, é reduzida a modelos de acéo pastoral inadequados para a acdo universitéria
(apud Bittar, 1999).

Em relagéo ao segundo e terceiro grupo de dirigentes, verificase que, com
poucas excecdes, todos sdo titulados mestres e muitos possuem titulo ou estdo
cursando o doutorado. Ressaltase que a grande maioria obteve o titulo de mestre
através do Mestrado em Educagédo implantado na instituicéo através da parceria com
mais duas instituicdes de ensino do estado, com a finalidade de qualificar seu corpo
docente. Muitos desses dirigentes estdo cursando o Doutorado em Desenvolvimento
Local, também oferecido pela UCDB, através de convénio firmado com a Universidad
Complutense de Madrid. Bittar chama a atencdo para a corrida desenfreada das
universidades particulares em atender ao que dispde o Inciso Il, do Art. 52 da LDB
(1996), quanto a exigéncia de possuirem um terco do corpo docente, pelo menos, com
titulacBo académica de mestrado ou doutorado. Segundo ela, muitas instituicoes de
ensino superior privado, para atenderem ao disposto da Lei, correm o risco “... de
buscar alternativas empobrecedoras de pods-graduacdo e pesguisa, ou até mesmo
firmar convénios, alguns com universidades estrangeiras, cujos titulos de mestrado ou

doutorado podem ndo ser reconhecidos no Brasil” (Bittar, 1999, p. 42).

Quase todos os diretores e vice-diretores de Centros ja foram chefes de
departamento (coordenadores de curso) e atuaram e ainda atuam em sala de aula

Todos foram nomeados pelo reitor e observa-se que ha uma certa escala hierarquica a



seguir. Excecdo feita a Diretoria do Centro de Pesquisa e Pds-Graduacéo que foi

contratada especificamente para ocupar essa funcéo.

Os coordenadores de curso sao eleitos pelos seus pares mas a escolha final €
feita pelo reitor, a partir de umalista triplice com os nomes dos mais votados. Destaca
se gque com a mudanca na estrutura organizacional da UCDB, em 1999, os
coordenadores de curso tiveram sua autonomia reduzida. Algumas fungbes
administrativas atribuidas aos departamentos hoje estdo sob a responsabilidade dos
Centros. Cabe aos coordenadores a responsabilidade das atividades pedagdgicas

inerentes ao seu Ccurso.

Na tabela n° 7 observa-se que a grande maioria dos dirigentes que
responderam ao questionario (44,44%) esta na Instituicdo ha mais de 4 anos, 0 que

facilita a andlise das respostas sobre a decisdo em estudo, que foi aprovada em 1998.

Tabelan®7—-Tempo de trabalho dos respondentes na UCDB

Tempo de Casa Grupol |[Grupo2 |[Grupo3 | TOTAL %

DeOa4 anos 2 1 2 5 27,78
De5a8anos 1 3 4 8 44,44
De9al2 anos 1 2 0 3 16,67
Mais de 12 anos 0 0 2 2 11,11
TOTAL 4 6 8 18 100

FONTE: Questionarios respondidos

6.2 A interpretacdo do ambiente e sua relagcdo com a decisdo estratégica em
estudo

A partir de um elenco de decisdes estratégicas — todas conhecidas pelos
dirigentes, foi investigado inicidmente, qual delas seria a que, na visdo dos
respondentes, poderia ser considerada como a que maior relevancia tém para as

atividades da UCDB, enquanto processo meio de atingir seus objetivos. As decisdes



estratégicas listadas no questionario sdo especificadas no Gréfico n® 1 bem o0 o

respectivo percentual de escolhasfeitas.

A reestruturagcdo curricular, foi considerada pela maioria dos dirigentes
(32%) como sendo a decisdo mais importante atualmente. Em processo de elaboracéo,
a reestruturacao curricular faz parte do projeto pedagdgico de cada curso, que esta sob
a responsabilidade direta do coordenador de curso. A nova proposta curricular que
devera entrar em vigor a partir do ano de 2001, tem se baseado nas orientagdes
constantes das Diretrizes Curriculaes — documento enviado as universidades pela
SESu — Secretaria de Ensino Superior do MEC.

Grafico 1 - Decisdo de maior importancia

- Abertura de um novo campus em S&o
Gabriel do Oeste

O - A ampliacéo da oferta de cursos

17%

O - Mudanca da estrutura organizacional,

implementada em 1999
17%

O - A reestruturagéo curricular em
andamento

O - A expanséo da pés-graduagéo stricto
sensu

6%

32% @ OUTRAS

As modificacdes resultantes da reestruturacéo curricular deverdo atender as
expectativas da comunidade académica que demonstra o grau de insatisfacdo com a
gplicacdo pratica do conteldo ministrado em sala, nos processos de avaliagdo

instituidos pela UCDB'® e ainda & determinacao legal, que destina &s universidades a

15 A avaliagéo realizada em 1997 pelo Programa de Avaliaggo Institucional da UCDB — PAIUCDB, demonstrou
gue 28% dos alunos consideravam regular a aplicacdo pratica dos contelidos tedricos ministrados nas disciplinas
e 20% do total consideravam-na pequena. Nos anos de 1998 e 999 ndo foi incluido no questiodrio esta questao,
porém, figurou entre a lista dos itens sugeridos para melhoria pelos académicos, a aplicacdo pratica dos
contetidos ministrados (Projeto de Avaliagdo I nstitucional/1999-2001).
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responsabilidade por adequarem os curriculos dos cursos a realidade regional e as
necessidades da sociedade.

Dessa forma, é possivel que a preocupacdo atual dos dirigentes com a
reestruturacdo curricular demonstre que a instituicdo estd adotando um tipo de
isomorfismo coercitivo, enquanto voltada para as pressdes legais do seu ambiente,

conforme definem Di Maggio e Powell (1991).

Mesmo que a reestruturacdo curricular sga implementada em todas as
universidades, indicando uma acdo isomorfica no seu meio, a forma como cada uma
definira suas estruturas curriculares podera indicar que algumas séo mais inovadoras
do que outras, uma vez que a legislagcdo permite-lhes um certo grau de autonomia para

as definicdes pertinentes as disciplinas ditas optativas.

A abertura de um novo campus em d’ Oeste, bem como a ampliacéo da oferta
de cursos e a expansdo da pos-graduacéo stricto-sensu tiveram, igualmente, 17% de
respostas. A opc¢do outras, com a finalidade de permitir que os respondentes tivessem
livre escolha, foi indicada por um dirigente do grupo 3, que respondeu que duas
decisOes eram consideradas simultaneamente, importantes, quais sejam: a ampliacéo

da oferta de cursos e a reestruturagdo curricular.

Para analisar qual a interpretacéo que os dirigentes da UCDB tém em relacéo
aos fatores do ambiente externo, a decisdo estratégica relativa a abertura de um novo

campus foi utilizada como referéncia paraaandlise.

Buscou-se ent&o, dentre um elenco de fatores que podem ser classificados em
fatores internos e fatores externos, identificar qual, na interpretacéo dos dirigentes,
poderia ser considerado de maior relevancia quando da decisdo da abertura de um

novo campus no interior do Estado.

Os resultados obtidos sdo demonstrados na tabela n® 8.
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Tabela n® 8— Fator considerado maisimportante quando da decisdo de abertura de

um novo cCampus

FATORES GRUPO 1| GRUPO 2 | GRUPO 3| TOTAL
- Plang amento interno da expanséo das 0 1 2 3
atividades

- Interesses internos da instituicéo 0 0 1 1

- Capacidade interna da instituicdo que 0 0 0 0
proporcionou o investimento

- Demanda do mercado local 4 4 4 12
- Pressdo exercida pelo mercado 0 1 1 2
através da ac&o de concorrentes

TOTAL 4 6 8 18

FONTE: Questionérios respondidos

Dentre os itens considerados na questéo, os trés primeiros indicam fatores
internos que compreendem a capacidade e habilidade da instituicdo em desenvolver

determinadas estratégias. Os dois ultimos sdo considerados fatores externos.

Apesar da limitacdo dos dirigentes dos Grupos 2 e 3 quanto a resposta da
guestdo, uma vez gque muitos deles ndo participaram do processo de elaboracéo e
implementacdo da decisdo aqui considerada, houve um consenso quanto a escolha do
fator de maior relevancia e 66% do total das respostas indicaram a demanda do

mercado local, conforme demonstra o Grafico 2.

Observa-se ainda, que esse fator foi indicado por tbdos os dirigentes do
Grupo 1, como mostra a tabela n® 8, o que poderia presumir-se que a lei de mercado
estaria sendo valorizada, uma vez gue o investimento seria feito em funcdo de haver
uma demanda para tal, o que garantiria o retorno a médio ou a longo prazo. Pode-se
inferir que a demanda do mercado local tende a ser interpretada pelos dirigentes do
primeiro escaldo (Grupo 1) como uma justificativa para as agdes da universidade, pois

atender a demanda existente seria uma forma de cumprir o seu papel social.
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Gréfico 2- Fatores de maior influéncia na deciséo
estratégica de abertura de um novo campus

0 - Planejamento interno da expanséo das
11% L . DL
atividades, através da interiorizagao do
ensino

- Interesses internos da instituicdo
6%

- Demanda do mercado local

- Presséo exercida pelo mercado através
da acgdo de concorrentes

66%

A regido de S&o Gabriel d’ Oeste pode ser considerada como de grande
potencial para a agroindustria no Estado, uma vez que sua atividade econdmica baseia
se predominantemente na agropecuaria. A cidade, por ser relativamente nova, tem
apresentado bons indices de crescimento, o que indica um aumento demogréfico futuro
gue justificaria a implantagdo de um campus universitario. Além disso, por ndo estar
sendo atendida por nenhuma outra instituicdo de ensino superior que mantenha suas
atividades fixas no local, essa decisdo pode representar ganhos representativos de
mercado. Mas ainda assim, os mecanismos de mercado ndo devem ser justificativa
para essa decisdo estratégica. Caso fossem, por gque entdo a UCDB n&o a estendeu a
outras regides ou, porque ndo a implementou antes, uma vez gue outras instituicoes ja

adotavam esse tipo de procedimento?

Um segundo fator apontado pelos dirigentes dos Grupos 2 e 3 foi o
plangjamento interno que visava a expansdo das atividades através da
interiorizacdo. Esse fator ndo deve ter sido considerado na deciséo estratégica, pois

nenhum plano formal foi identificado na Instituicdo que amparasse a decisao.

Para reforcar a analise, houve questionamento sobre 0s aspectos que devem

nortear uma decisao dessa natureza. Esse questionamento elimina, de certa forma, os



problemas quanto ao desconhecimento dos motivos que levaram a decisdo estratégica
em si, 0 que facilitaria a analise dos fatores externos. Conforme demonstra o Gréfico
3, 56% dos dirigentes consideraram que seriaum planejamento formal indicando a
viabilidade do investimento, enquanto 44% consideraram a oferta de servicos com

maior qualidade e diferenciacdo, buscando assim, a competitividade.

Esse resultado traz uma nova visdo ao problema. Com maior liberdade, ja
gue a resposta ndo esta totalmente vinculada a decisdo ja empreendida, a forma como
os dirigentes do Grupo 1 véem as questdes norteadoras de uma decisdo estratégica, sao
diferenciadas da questéo anterior. O uso do plangjamento formal indicando a
viabilidade do investimento, apesar de considerado por trés, dos quatro componentes
desse grupo, como fator preponderante quando de uma decisdo dessa natureza, néo é
adotado como pratica na UCDB. Os planos formalmente constituidos tém sido
elaborados mais para atender as exigéncias legais como requisitos para aprovacdo de
processos junto ao MEC, do que como instrumentos de gestdo. Destacase que o Unico
plano amplamente difundido na Instituicdo € o Plano Orcamentario Anual que serve de

apoio a direcdo financeira da universidade.

Gréfico 3 - Fatores que devem nortear uma deciséo
estratégica de implantacdo de um novo campus
universitério

O . Busca da competitividade,
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Ha ai uma tendéncia a relacionar as decisdes estratégicas as questbes de
escolhas racionais uma vez que 0 uso do plangamento pressupde a andlise do
ambiente externo através da identificagdo das oportunidades e das ameagas e a anadise
do ambiente interno, considerando-se as capacidades e habilidades (forcas e fraquezas)

e a escolha de alternativas de acéo que possam resultar em eficiéncia (Ansoff, 1990).

Nesta questdo ndo foi mencionada, por nenhum dos respondentes, a
preocupacao com a pressao exercida pela legislacdo o que implicaria na adaptacdo da
decisdo as normas legais e profissionais. Na verdade, a garantia da autonomia
universitaria ndo exige que as universidades tenham novas instalagbes em localidades
distintas.

E interessante observar porém, que nos trés grupos de dirigentes, a questso
da busca de competitividade foi mais acentuada nos Grupos 2 e 3. Apenas um

dirigente do grupo 1 considerou esse fator relevante, como demonstrado natabelan® 9.

Tabela n® 9— Aspectos relevantes quando da decisdo estratégica de abertura de

um novo campus no interior do Estado

ASPECTOSRELEVANTES GRUPO 1 [GRUPO 2 | GRUPO 3 | TOTAL
- Busca pela competitividade, ofertando

servigos com maior qualidade e 1 3 4 8
diferenciacéo

- Adequacdo as normas |l egais e padrdes

considerados | egitimos pel os conselhos 0 0 0 0

e 0rgdos e classe

-Um planejamento formal que indicaa 3 3 4 10
viabilidade do investimento

TOTAL 4 6 8 18

Fonte: Questionarios respondidos

O fator externo, identificado com a demanda pelo mercado local, foi

determinante, segundo os dirigentes, para que a decisdo estratégica em questdo



ocorresse. Mas, segundo eles, o fator interno, caracterizado como o planejamento

formal configura-se como de maior relevancia para uma decisdo dessa natureza.

Na tentativa de analisar se ha entre os trés grupos de dirigentes alguns
valores e crengas que sdo compartilhados e que podem explicar a decisdo estratégica
da UCDB em instalar um novo campus em outra cidade do Estado, enquanto reflexo
do ambiente externo, buscou-se identificar entre eles, os conceitos que estariam

melhor relacionados a deciséo. Assim, obteve-se 0 seguinte resultado:

Observa-se que no Grupo 1, 100% dos respondentes acreditam que o
compromisso social seria melhor relacionado a decisdo estratégica de instalacdo de um
novo campus. Esse conceito indica que a universidade prioriza atingir a sua
legitimidade na sociedade através do cumprimento do seu papel, genericamente
difundido como o de producdo e disseminacdo do conhecimento, através das

atividades de ensino, pesquisa e interagdo com o seu meio (Cunha, 1997).

Tabela n® 10— Valores/crengas que podem associar a interpretacéo dos dirigentes

guanto a decisdo em estudo

Valores/crengas GRUPO 1 |GRUPO 2 |GRUPO 3| TOTAL %

Empreendedorismo 1 3 4 22,22
Diferenciacdo 1 1 5,56
Distribuicéo 0 0 0 0 0,00
Qualidade 1 1 5,56
Compromisso social 4 3 4 11 61,11
Competicéo 1 1 5,56

TOTAL 4 6 8 18 100

FONTE: Questionarios respondidos

Indica também que o ambiente institucional definido por Di Maggio e
Powell (1991) e Scott e Meyer (1991) como aguele caracterizado pela difusdo de

normas de atuacdo, necessarias para 0 acance da legitimidade organizacional, estaria
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exercendo maior pressdo sobre a decisdo estratégica quando faz com que a
universidade se adapte as exigéncias sociais, do que o ambiente técnico, caracterizado
pela troca de bens e servigcos. O conceito também foi mais citado nos grupos 2 e 3,
indicando talvez que existe uma visdo compartilhada entre os dirigentes dos trés

escal Oes.

O conceito empreendedorismo que indica um estilo arrojado, ativo de se
fazer as coisas, configura entre as escolhas de 37,5% dos dirigentes do Grupo 3.
Talvez a relagdo de abertura de um novo negoécio estaria relacionada a forma de

interpretacdo dos dirigentes desse grupo.

Os dirigentes do Grupo 1 também foram unénimes na definicéo do conceito
gue melhor representaria as agoes da UCDB perante a sociedade. O conceito - ou
valor - credibilidade reforca a explanagéo acima, quando associa-se a ética, legal idade

e qualidade nos servicos prestados.

Na tabela n° 11 pode-se observar que os conceitos radicdo e qualidade
foram apontados por 50% dos dirigentes do Grupo 2 e 62,5% dos dirigentes do Grupo
3. Apesar de muito proxima a credibilidade, a tradicdo ndo pressupde qualidade e pode
ser responsavel pela limitada visdo que dirigentes organizacionais tém das mudancas
externas, uma vez que fixam a atencéo a esse conceito e ignoram outros que comegam

asurgir com os novos padrdes sociais de comportamento.

Tabela n° 11— Valores/crencas considerados preponderantes para a legitimidade

organizacional perante a sociedade

VALORES/CRENCAS GRUPO 1| GRUPO 2 |GRUPO 3| TOTAL %
Tradicéo 2 5 7 553
Qualidade 1 3 7 5353
Credibilidade 4 3 3 10 5556
TOTAL 4 6 3 13 100

FONTE: Questionarios respondidos



A escolhado valor tradigdo entre os dirigentes do segundo e terceiro escal 6es
(Grupo 2 e Grupo 3) pode estar relacionada a imagem representativa da UCDB,
construida ao longo de sua existéncia. O termo costumava ser constantemente utilizado
guando das propagandas institucionais, na tentativa de demonstrar que a tradicéo
poderia significar talvez sindbnimo de qualidade. Atualmente, outros valores tém sido
mais cultuados pelas empresas e parece que as universidades estdo sendo pressionadas
a se adaptarem a eles. Atitudes inovadoras, por exemplo, tornam-se uma espécie de

regrasocial .

A andlise do ambiente externo sobre as decisdes estratégicas da UCDB, em
especia a de abertura de um novo campus, deu-se a partir da identificagdo, segundo a
Otica dos dirigentes atuais, do fator que maior representatividade teve ou tem para as

acoes da organizacdo. Obteve-se 0s seguintes resultados:

Tabela n® 12 — Fatores externos que indicam maior preocupacao para a UCDB,

segundo seus dirigentes

FATORES Grupol| Grupo2 | Grupo3| Total %
Econdmico 3 2 2 7 38,88
Lega 1 5 6 33,33
Social 1 3 1 5 27,79
TOTAL 4 6 8 18 100

FONTE: Questionarios respondidos

O fator econdmico foi considerado pela maioria (38,88%) como o que maior
preocupacao tem mra a Instituicdo. Quando analisados individualmente, 0os grupos
apresentam resultados diferenciados. No Grupo 1 prevaleceu o fator econdmico, com
trés indicacOes e apenas uma no fator social. No Grupo 2, o fator social por sua vez,

teve 0 maior numero de opcdes, com trés respondentes considerando-o de maior



relevancia, dois consideraram o fator econdémico e apenas um o fator legal. No Grupo

3, ofator legal se sobressaiu, alcangando 62,5% das respostas.

Essa diferenca quanto a forma de analisar os fatores externos pode ser
explicada pela posicdo hierarquica e as funcbes que desempenham os dirigentes de
cada grupo. A reitoria indicaria o fator econémico pelo fato de que muitas questdes
atualmente debatidas, como desemprego, queda do nivel de renda da populacéo,
enfim, a conjuntura econdmica em geral, afetam sobremaneira as atividades da
universidade. O problema da inadimpléncia, ocasionado pelo aumento do desemprego
e queda gera do nivel de salérios pode ser um indicador de grande preocupacdo para
as universidades privadas brasileiras, uma vez que, como ja mencionado, é esta

praticamente a Unica fonte de recursos dessas i nstitui¢oes.

A preocupagdo com a questdo econdmica € enfatizada na questédo de nimero
7 do questionério onde um dos dirigentes do Grupo 1 menciona que “ a superacao da
crise econdmica do Estado permitird novos planejamentos da Instituicdo” . Por outro
lado, a concorréncia também parece preocupar a direcdo da UCDB, apesar de, como
relatado anteriormente, o termo ndo ser muito bem aceito no ambiente universitario.
Citase por exemplo, a observacéo feita também por um dos dirigentes do Grupo 1
guanto as mudancas externas que tém afetado as atividades da Instituicdo: “a
concorréncia desleal de instituicbes preocupadas ndo com a ética, a pessoa do

cliente... mas sim, com 0s proprios i nter esses econdmicos e financeiros” .

No Grupo 2 observa-se um certo equilibrio entre as interpretacdes dos fatores
externos. Os dirigentes mencionaram alguns fatores de mudanga no ambiente externo
gue grande influéncia podem ter sobre as atividades da UCDB. Citam-se:
“Desemprego e exclusdo social crescente”, “maior competitividade entre as

organizacdes’, “ a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — LDB e as Diretrizes

Curriculares’” e“ aumento da exigéncia e conscientizacao dos consumidores” .

No Grupo 3, constituido pelos coordenadores de curso, o fator legal tem alta
representatividade devido as condic¢Oes atuais pelas quais passam todos 0s cursos da
UCDB. A reformulacéo curricular, atendendo as normas pré-estabel ecidas pelo poder

publico, através das diretrizes curriculares do MEC estdo sob a responsabilidade direta
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do coordenador de curso. Dessa forma, estes véem-se pressionados a atenderem ao que
dispbe alei, explicando assim, a opcéo por esse fator. Mudangas no ambiente externo
foram destacadas pelos dirigentes deste grupo que parecem estar muito mais
preocupados com a operacionalizagdo das atividades internas em funcdo dessas

mudancas, do gque com as estratégias que ainstituicéo devera seguir.

Foram citados. “a concorréncia exercida por outras instituicoes’,
“ avaliacéo dos cursos através do MEC” , “ exigéncias do MEC quanto ao nivelamento
da instituicdo aos padrdes nacionais’, “ o ininterrupto processo de transformacao

social, do qual decorrem novas demandas’ .

Ressalta-se que a questdo n° 7 do questionario, Unica do tipo aberta, ndo foi
respondida por grande maioria dos dirigentes. As mudancas foram identificadas por
todos os dirigentes do Grupo 1, por quatro dirigentes do Grupo 2 e por apenas quatro

dirigentes do Grupo 3.

A partir da indicacdo dos fatores externos que estdo mudando a sua volta,
analisou-se de que forma os dirigentes interpretam a acéo implementada pela UCDB,
através da abertura de um novo campus, como resposta a essas mudancas. Conforme
demonstra a Tabela n° 13, 44,44% consideram gue a Instituicdo esta fazendo uma
mudanca lenta, plangjada e progressiva, 22,22% que a adaptacdo estd sendo répida e
16,67% consideram-na imitativa, ou sgja, que a adaptacdo esta sendo feita com base
nas agOes de outras instituigdes. Entre os dirigentes, 16,67% consideraram que a
decisdo de abertura de um novo campus nada tem a ver com as mudangas externas do
ambiente, sugerindo assim, que esta decisdo estd muito mais relacionada a anaise do

ambiente interno do que do ambiente externo.

Nenhuma opc¢éo pela terceira aternativa do questionamento foi feita. Esse
fato indica que a inovagdo quanto a gestdo da UCDB né&o parece fazer parte de suas
acOes. Ao contrario, a estratégia de interiorizacdo do ensino através da abertura de uma
outra unidade, parece estar relacionada ao fato das preocupactes da I nstituic&o estarem
voltadas muito mais as questbes do ambiente interno do que do ambiente externo.

Quando existe a preocupacdo com o ambiente externo, essa € demonstrada atraves de
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acles reativas, ou sgja, estdo sempre vindo depois que as mudangas afetam o

desempenho de suas atividades.

Tabelan® 13 — Adaptacédo da organizacdo quanto as mudancas do ambiente

externo e arelacdo com a decisdo em estudo

~ 0
FORMA DE ADAPTACAO GRUPO1 | GRUPO2| GRUPO 3 |TOTAL Yo
Adaptacdo répida 2 2 4 22,22
Adaptacéo lenta, plangjada e 3 1 4 8 44.44
progressiva
Adaptacdo através do uso de 3 3 16,67
acoes de outras instituicoes
N& ha relagdo da deciséo 1 5 3 16,67
com as mudancas ambientais
TOTAL 4 6 8 18 100

FONTE: Questionarios respondidos

Quanto ao ritmo que as mudancgas no ambiente concorrencial se apresentam,

conforme demonstra o Gréfico 4, cerca de 88% dos dirigentes classificaram-no como

rapido. Desses, 75% consideram que essas mudancas podem resultar em ameacgas para

a universidade enquanto os 25% restantes consideram-nas mais como uma forma de

oportunidades.
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Gréfico 4 - Interpretacdo dos dirigentes quanto a forma
como a mudanca ocorre no ambiente externo

6%
6%
22%

O- Lentas, sem ameacas

- lentas, mas com
tendéncia a ameacas

O - r4pidas, com possiveis
ameacgas

@ - rapidas mas com
possiveis oportunidades

66%

Quanto a andlise das mudangas ambientais enquanto fornecedoras de
oportunidades, deve-se pressupor que os dirigentes possam fazer escolhas para lidar
com essas mudancas e aproveitar as oportunidades que se apresentam. Porém, as
organizacOes universitérias sdo estruturas pesadas, onde a burocracia e a anarquia
organizada estdo presentes, inibindo a agilidade e a flexibilidade, caracteristicas

necessarias para as organizagdes que atuam em ambientes com rpidas mudancas.

Tabela n® 14 — Interpretacdo dos dirigentes quanto as mudancas no ambiente

concorrencial e seu grau de preocupacao paraa UCDB

Velocidade da mudanca Grupol Grupo?2 | Grupo3 [TOTAL
- Lenta, sem ameagas 1 1
- Lenta, mas com tendénciaa 1 1
apresentar ameacas

- Répida, representando ameagas 2 4 6 12
- Rapida, mas representando mais 2 2 0 4
oportunidades do que ameagas

TOTAL 4 6 8 18

FONTE: Questionérios respondidos
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Questionados sobre a possibilidade de identificar outra IES — Institui¢éo de
Ensino Superior com possibilidades de expandir suas atividades para a regido de
localizagdo de um novo campus da UCDB, guase todos os dirigentes responderam que

sim. Apenas um dirigente, do Grupo 2, ndo considera essa possibilidade.

Dos gue identificaram essa possibilidade, 52% consideram gue a atuacdo da
concorréncia tem sido agressiva e inovadora, 18% consideram imitativa e outros 18%
consideram-na agressiva e ilegal. Os 12% restantes das respostas ficaram divididas
igual mente em 6% para a atuac&o de forma moral e legal e 6% para a atuagao de forma

imitativa para agressiva, conforme verificado no Gréfico 5.

Grafico 5 - Forma de atuacdo da concorréncia segundo
os dirigentes

6%

18% O Imitativa

18% . .
O Agressiva e inovadora
O Legal e Moralmente

6% O Agressiva e ilegal

De imitativa para agressiva

52%

Ao considerar que a atuacdo da concorréncia no mercado possui
caracteristicas que indicam agressividade e inovacdo, e que o ambiente concorrencial
tem mudado de maneira rapida e ameagadora, como demonstrado na Tabela n°® 14, os
dirigentes, apesar de néo relacionarem a decisdo em estudo com a questdo da presséo
concorrencial, estdo revelando que esse fator devera ser uma das grandes preocupacfes

da UCDB quando do delineamento de suas estratégias.
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A Tabelan® 15 demonstra o resultado por grupo:

Tabela n° 15 — Forma de atuagdo da concorréncia segundo os dirigentes

universitariosda UCDB

Forma de atuacado Grupol [Grupo?2 |Grupo3 TOTAL
Imitativa 1 2 3
Agressivaeinovadora 2 2 5 9
Legal e moralmente 1 1
Agressivaeilegal 1 2 3
Deimitativa paraagressivaeilegal 1 1
TOTAL 4 5 8 17

FONTE: Questionarios respondidos

Em cada um deles, houve a predominancia pela atuacdo agressiva e
inovadora da concorréncia. No Grupo 1, 50% dos respondentes optaram por essa
aternativa, no Grupo 2, 40% e no Grupo 3, 62,5%. Ressatase ainda a opcéo de
imitativa para agressiva e ilegal acrescentada a questéo por um dos dirigentes do grupo

3, que demonstra a transi¢ao entre um tipo de comportamento para outro.

Finalmente, pararelacionar ainterpretacéo dos dirigentes guanto ao ambiente
concorrencial e seus reflexos para as decisao estratégica da UCDB de abertura de um
novo campus, foi-lhes questionado sobre o grau de preocupacdo que a concorréncia
desperta a UCDB. Observa-se na Grafico 6 que ha um certo equilibrio entre as
opinides. Do total de questionérios respondidos, 27% das pessoas consideraram gue a
concorréncia desperta grande preocupacdo e 22% consideraram que o grau de
preocupacdo € pequeno, mas tende a elevar-se. Considerando-se que a “tendéncia a

elevar-se”’ requer um aumento futuro do grau de preocupacéo apresentado atual mente,
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pode-se somar as duas alternativas e analisalas sobre 0 mesmo aspecto. Dessa forma,
0 grau de preocupacdo atual e futuro juntos, totalizam 49% das respostas, indicando
gue a instituicdo deve considerar como de grande preocupagcdo a atuacéo da

concorrénciano mercado sul matogrossense.

E possivel estabelecer-se a mesma relagio com as opgdes “pouca’ e “grande,

mas tendendo a reduzir-se”, que representam juntas, 34% do total de respostas.

A distribuicdo das respostas por grupo de dirigentes € demonstrada na tabela
n° 16. Observa-se que no Grupo 1, as interpretacbes quanto a preocupacdo que a
concorréncia desperta a UCDB, ficam entre 50% com grande preocupagdo e 50% com

pouca preocupacao, partindo-se dajuncéo das alternativas, como descrito acima.

Nos Grupos 2 e 3 foi considerado que a concorréncia ndo desperta nenhuma
preocupacao a Instituicdo, sendo que uma dessas respostas corresponde certamente ao
dirigente do Grupo 2 que ndo identificou instituicbes concorrentes para a UCDB,

conforme mencionado anteriormente.

Grafico 6 - Preocupacao que desperta a concorréncia a
UCDB
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Nenhuma

O Pouca

O Pouca, mas tendendo a
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reduzir-se

22%
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Aqui pode-se inferir que os dirigentes do Grupo 1 estdo atentos as mudancgas
do ambiente em relacdo a concorréncia. A capacidade de identificar ameagas no
ambiente externo, inclusive quanto as agfes da concorréncia se faz presente. Mas em

geral, ndo parece ser considerada como preponderante para as agdes da institui¢cdo.

Tabelan® 16— Grau de preocupacdo que a concorréncia desperta a UCDB,

segundo osdirigentes

GRAU DE PREOCUPACAO GRUPO 1| GRUPO 2 | GRUPO 3 | TOTAL
Nenhuma 2 1 3
Pouca 1 2 3
Pouca, mas tendendo a elevar-se 1 2 1 4
Grande 1 1 3 5
Grande, mas tendendo a reduzir- ) 1 3
se
TOTAL 4 6 8 18

FONTE: Questionarios respondidos

A partir dos resultados obtidos através dos questionarios, do suporte tedrico
gue fundamentou a investigagcdo, dos documentos disponibilizados pela UCDB e
ainda, da observacdo do investigador, foi possivel proceder a conclusdo final deste
estudo. No Capitulo VI, as conclusdes e as recomendacdes sdo mencionadas de forma

afacilitar o processo de entendimento da deciséo estratégica em estudo.
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CAPITULO VII
CONCLUSOESE RECOMENDACOES

A dificuldade de se analisar 0 processo de tomada de decisdo enquanto
continuo e complexo, € identificada também quando a investigacdo se volta para o
entendimento das razbes que levam os dirigentes a implementar certas acbes que

servem de base para a estratégia.

Nesta pesquisa, buscou-se analisar essas razdes, utilizando-se como
par@metro as interpretacdes de dirigentes universitarios em relacdo aos fatores que

compdem o ambiente externo da Universidade Catdlica Dom Bosco.

Observa-se que a Instituicéo cresce, de forma lenta, cautelosa e progressiva.
O “estilo” do atual reitor deve interferir no processo de mudanca, pois as decisdes na
universidade sdo previamente estudadas antes de serem implementadas. Existe
demasiada preocupacéo com os resultados que uma decisdo podem originar. Esse tipo
de atitude pode indicar que o processo decisorio na UCDB atende ao modelo de
escolhas, em que a racionalidade se faz presente quando do estudo de aternativas,

meios e fins que compreendem o processo.

A preocupagao com os fatores externos ocorre, porém de forma diferenciada
entre os trés grupos analisados. A atencéo dos dirigentes do mais alto escaldo esta
voltada as questdes econdmicas, e por consequéncia, com a evolucdo do desemprego,
da queda do nivel de renda da populacéo, da crise econdmica do Estado e ainda, com
as acoes dos concorrentes que se mostram antiéticas e ilegais segundo a interpretacéo

dos mesmos.

No segundo e terceiro escaldes a preocupacdo esta voltada principalmente

com os fatores legais, devido a pressdo exercida sobre as questdes curriculares dos



108

cursos, fazendo com que coordenadores e diretores de centros dediquem-se

exaustivamente a tarefa de reestruturacdo e adaptacédo curricular.

E possivel inserir a organizacdo no modelo proposto por Hrebiniak e Joyce
(apud Amboni, 1997), situando-a no Quadrante 2, onde existe ao mesmo tempo, alto
determinismo do meio explicado pelas pressdes exercidas pela legislacdo, e a0 mesmo
tempo, alta escolha enquanto o processo decisorio permite fazer escolhas quando, por

exemplo, a que tipo de curso oferecer, onde implantar um novo campus.

Enquanto processo de escolhas, a decisdo estratégica esta sujeita a maneira
como os atores envolvidos ‘véem o mundo’, ou sgja, como interpretam as mudancas
gue estédo ocorrendo no contexto em que esta inserida a organizacdo. Dessa forma,

alguns pontos tornaram-se relevantes quando da concluséo final deste trabalho:

- Valores e crengas explicam a decisao de implantacdo de um novo campus
universitario na cidade de S&o Gabriel d'Oeste. A ‘credibilidade’ e o ‘compromisso
social’ apontados pelos dirigentes como conceitos relacionados a essa decisdo, vém
reforcar a tese de que a Instituicdo buscou atender as solicitagbes da comunidade
local, que externam suas necessidades e expectativas para 0 ensino superior, cComo

meio de desenvolvimento daregiéo;

- A demanda do mercado local afigurase ndo como mecanismo de mercado
que va oferecer oportunidades de investimento com retornos certos, mas a
necessidade de uma comunidade em buscar no ensino superior um instrumento que
auxilie o desenvolvimento da regido. O ‘compromisso social’ acima referido, seria a

resposta da UCDB a essa demanda.

- O uso de plangjamento formal, identificado como instrumento de agao,
seria a forma encontrada para explicar talvez o porqué o novo campus, apesar de ter o
processo de reconhecimento enviado em agosto de 1998 e com previsdo para iniciar
suas atividades em janeiro do ano seguinte, teve a liberagdo para funcionamento
somente neste ano, mais precisamente, no més de outubro. O plangamento parece
estar recebendo maior atencéo por parte dos membros dirigentes, uma vez que metas e

acoes foram estabelecidas para o periodo de 2000 a 2003, conforme o Plano de
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Desenvolvimento Institucional 2000-2003, documento originado do Programa de
Avaliacdo Institucional da UCDB,;

- Apesar das mudangas no ambiente externo, em especia 0 que abrange a
concorréncia, serem consideradas répidas e com possibilidade de ameacas as
atividades da UCDB, a forma como a Instituicdo se adapta as pressdes externas, tem
sido identificada como lenta, plangjada e progressiva, mais uma vez indicando que
seus dirigentes parecem previnir-se de qualquer consequéncia indesgada de uma
decisdo impensada;

- A atuacdo da concorréncia ndo explica a decisdo em estudo. Apesar de
considerada a possibilidade de instalacdes de outras instituicoes na localidade onde o
campus foi implantado, a preocupacdo que a mesma desperta € relativamente pequena,

mesmo que suas agdes sgfam consideradasagressivas e inovador as.

Pode-se concluir que a filosofia e a identidade organizacional € que estéo
norteando as acbes da Universidade Catélica Dom Bosco. Conforme observado nas
vérias publicacbes internas como Relatorios de Atividades, Plano de
Desenvolvimento, Diretrizes para Coordenadores de Cursos, entre outras, a
caracteristica confessional € por diversas vezes destacada. Por outro lado, aincluséo na
sua logomarca do simbolo IUS — Instituicdo Universitaria Salesiana, fortalece ainda

mais a busca para afirmagéo e difusdo dessa caracteristica

A UCDB tem buscado o crescimento através da legitimidade de suas agoes
no ambiente institucional. Preocupagdes com alguns fatores como a concorréncia,
fornecedores (6rgéos publicos, organizagcBes ndo governamentais) que compdem o
ambiente técnico, estdo presentes nas respostas dos dirigentes do primeiro escaléo,

mas nao aparecem nas publicacdes veiculadas interna e externamente.

O gue se percebe € que a Instituicéo através da abertura de um novo campus
busca, mais do que tudo, legalizar o papel socia que Ihe é atribuido e mais do que ser
uma instituicdo que se adapta as regras impostas pelo ambiente externo, ela (a UCDB)
tem tentado trilhar 0 seu caminho e favorecer a constru¢cdo de uma nova sociedade,

onde o espirito de humanidade deve fazer-se presente.
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Sua administracdo busca implementar acdes que tenham respaldo na
legislacdo e no meio social em que esta inserida, explicando assim o crescimento lento
e plangjado de suas atividades. Mas considera que os resultados alcangados séo de
certa forma, um reconhecimento da sociedade, através da credibilidade que lhe é
atribuida, pelas agdes desenvolvidas ao longo dos seus 39 anos “...de experiéncia,
seriedade etradicao” (Relatorio de Atividades 1988, p.10).

As forcas externas movidas pela nova economia, estdo fazendo com que
muitas organizagdes desaparecam do mercado e novas, mais flexiveis, inovadoras e

agressivas passem aditar o ‘modelo’ apropriado de gestéo.

Identificar as mudancas e antecipar-se a elas s&0 mecanismos encontrados
por grandes empresas que buscam a sobrevivéncia como objetivo maior. A
universidade continua sobrevivendo, mas sem Se preocupar CoOm €sses mecani Smos.
Vem dai a principal critica quanto ao seu papel perante a sociedade. Mais ainda, com
as transformagdes sociais em curso ela tem sido freqlientemente apontada como uma

Instituicdo fechada em si mesma e alheia aos fendmenos que provocam as mudancas.

Dentre as transformagdes que ocorreram na estrutura e na concepcao de
universidade, esta a aceitacdo da presenca ou a necessidade de sistemas abertos, que
somente veio acontecer na segunda metade do século XX (Santos Filho, 1998). O
meio externo passou a ser considerado entdo como fim dltimo dos objetivos da
universidade, dai a consequiente necessidade de desenvolver pesquisas que tenham

respaldo cientifico e aplicacdo préatica na sociedade, através das préticas de extensdo.

Mas, mesmo adotando o0 sistema aberto, a prética gerencia nessas
instituigdes, muitas ‘inchadas’ pelo alto grau de abrangéncia de suas atividades — ao
mesmo tempo em gue preparam professores para atuarem no ensino fundamental,
formam médicos, dentistas, prestam servigos de salde a populacdo ou desenvolvem
pesquisas que envolvem a tecnologia da informagao -, acaba se tornando muito mais
um mecaniSmo que visa amenizar as constantes disputas pelo poder do que um método

eficaz de levar as agOes das mesmas a atingir o seu objetivo.
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Alguns questionamentos podem ser feitos que poderdo resultar em futuras
investigacoes:
- até que ponto as mudancas que estdo acontecendo a sua volta ndo estariam

forgando as organizagdes universitarias, que ttmno seu interior umforte pensamento

ideol 6gico, a mudarem seus pensamentos e mecanismos de gestao?

- até quando essas organizacOes conseguirdo manter-se engajadas nos
principios que norteiam suas atividades, e até quando esses principios serdo

considerados | egitimos pela sociedade?

- até que ponto as caracteristicas especificas de gestdo em uma universidade

poder 8o afetar o desempenho de outras organizacdes no seu meio?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL — UFRGS
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO — CONVENIO UFRGS/UNIDERP

QUESTIONARIO DE PESQUISA

DADOS PESSOAIS:

Nome:

Tempo de trabalho na Institui¢éo:

Funcéo: Tempo na funcéo:
Formacéo académica: Titulagéo:

Prezado(a) Senhor(a):

Com o objetivo de identificar se a decisdo de abertura de um novo campus
universitério na cidade de Sdo Gabriel d’ Oeste, relaciona-se as mudancas que ocorreram no
ambiente externo da UCDB, solicito a sua contribuicdo, respondendo as questdes abaixo
apresentadas.

Para cada questionamento devera ser assindlada com um “X” a alternativa que melhor
corresponde a sua visdo sobre a questdo. Apenas uma alternativa devera ser assinalada. A
questdo de nuimero 07 (sete) poderd ser respondida abertamente, sem relaciona-la as
alternativas apresentadas em outras questdes.

A sua colaboracdo é fundamental para que esta pesquisa seja concluida.

1) Dentre as decisdes elencadas abaixo, identifique a que, na sua opinido, apresenta a que
mais influéncia teve ou tera sobre os objetivos da UCDB, depois do seu reconhecimento.
() A abertura de um novo campus em S&o Gabriel d’ Oeste;

() A ampliagcdo da oferta de cursos;

() A mudanca da estrutura organizacional, implementada em 1999 (alteracdo do estatuto
e regimento);

() A reestruturacdo curricular, que estd em andamento;

() A expansio da pos-graduacao stricto sensu;

() Outra. Identificar

2) Em relacdo a decisdo da UCDB de abertura de um novo campus em Sao Gabriel d’ Oeste,

dentre os fatores abaixo relacionados, qual, na sua opinido, causou maior influéncia?

() A demanda do mercado local, que aspirava pelainstalagdo de uma instituicdo de
ensino superior;

() Um plangjamento interno de expansao das atividades, através da interiorizacdo do
ensino, que ocorreria apds 0 seu reconhecimento.

() A capacidade interna da Instituic&o que proporcionava o investimento (pessoal
qualificado, recursos financeiros, materiais, etc)

() Osinteresses internos da Ingtituicéo, por forca das idéias compartilhadas entre seus
membros decisores;

() A pressdo exercida pelo mercado, através da agdo de outras instituicdes de ensino.

() Outro. Identificar
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Em uma deciso dessa natureza, quais dos aspectos abaixo relacionados, na sua opinido,

devem nortear o processo decisorio na UCDB?

() A busca pela competitividade, ofertando servigos com maior qualidade e
diferenciacéo;

() A adequacdo prévia as normas legais estabel ecidas pel os 6rgéos publicos e padrdes
considerados adequados pel os consel hos de classe

() Um plangamento formal que possaindicar a viabilidade do investimento a ser
executado naregido

() Outros. Identificar

Dentre os conceitos abaixo apresentados, qual seria 0 melhor pararelacionar & deciséo de
abertura de um novo campus em S&o Gabriel d Oeste?

) Empreendedorismo

) Diferenciacéo

) Distribuicéo

) Qualidade

) Compromisso Social

) Outro. Identificar

NN AN NN N

Dentre as caracteristicas abaixo, identifique a que considera preponderante para a
legitimidade da UCDB no meio em gue esta inserida:

() Tradicéo

() Qudidade

() Capacidade Interna de Recursos

( ) Credibilidade

() Preco competitivo

() Outro. Identificar

Dentre os fatores do ambiente externo (aqueles que estéo além dos sistemas, processos e

gestéo internos), qual representa, no seu entendimento, o de maior preocupacdo

atualmente paraa UCDB:

() Ofator econdmico, através do mercado de trabalho, o nivel de emprego e renda, do
numero de institui¢cdes que atuam na area de abrangenciafisica e de conhecimentos;

() Ofator legal, através das normas e legislacdo estabel ecidas pelo poder publico, para
0 ensino superior, bem como aguel as estabel ecidas pel os Conselhos e Orgéos
representativos das diversas classes,

() Ofator social, abrangendo tanto a sociedade local quanto aregional, através da
cultura e das caracteristicas préprias que €elas apresentam.

Vocé poderiaidentificar alguma mudanca neste ambiente externo que permita considera-
la como de elevado grau de influéncia no atendimento dos objetivos da UCDB?
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8) Vocé considera que, com a decisdo de abertura de um novo campus em S&o

Gabriel d Oeste a UCDB esta

() Adaptando-se prontamente a essas mudancas, de forma a manter sua

legitimidade no mercado em que estainserida;

() Adaptando-se lentamente, no sentido de buscar atender as mudancas de forma

planejada e progressiva;

() Inovando-se através da ag&o, antes mesmo que as mudangas possam causar
influéncias destrutivas ao processo de implementacéo e alcance dos objetivos;

() Adaptando-se & mudancas, porém de forma a buscar em acfes de outras
instituicdes, model os que melhor se adapte a sua decis&o;

() Néo harelacéo da decisdo com as mudangas ambientais externas.

9) Um dos elementos inseridos no ambiente econdmico € a concorréncia. Vocé considera que

neste aspecto as mudangas ocorrem:

() Lentamente, sem demonstrar ameacas para as atividades da UCDB:

() Lentamente, mas com tendéncias a agravar o desenvolvimento das atividades da
UCDB;

() Rapidamente, sendo necessario estar sempre atento as possiveis ameacas que pode
representar a UCDB;

() Rapidamente, mas trazerndo mais oportunidades do que ameagas para o
desenvolvimento das atividades da UCDB; e

() Outro. Identificar

10) Em Mato Grosso do Sul, vocé identifica alguma outra IES — Instituicdo de Ensino
Superior com possibilidades de expandir suas atividades para aregido em que esta sendo
instalado 0 novo campus universitério da UCDB?

()Sm ( )Néo

11) Seidentifica, como definiria a sua atuacdo (a da outra institui¢ao)?
() Imitativa, buscando sempre agir espelhado nos outros;
() Agressiva, tem buscado inovar e antecipar-se aos outros;
() Dentro dos padrdes legais e morais, respeitando as outras instituicoes;
() Agressiva, mas utilizando de padrdes ilegais e imorais,
() Outro:

12) Considerando as respostas acima, qual € o grau de preocupagdo que tal instituicdo
despertaa UCDB?
() Nenhuma preocupacéo
() Pouca preocupagéo
() Pouca preocupacéo, com tendénciaa elevar-se
() Grande preocupacdo
() Grande preocupacdo mas com tendéncia a reduzir.



