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Resumo

ROTHENBUHLER, Renata. Universidade Empreendedora. Floriandpolis, 2000. 135f. Dissertagéo
(Mestrado em Engenharia de Producgdo) - Programa de Pds- graduagdo em Engenharia de Produgao,
UFSC, 2000.

Universidades sempre foram sinénimo de érgdo maximo do sistema educacional
regular de qualquer pais do mundo, instrumento de preservagéo da cultura nacional e
universal, e quase sempre, o epicentro de transformagdo do ambiente sécio-econémico
e cultural em que se situa.

Suas origens remontam a ldade Média, conhecidas como studia generali e eram
Iniciaimente dedicadas ao aprimoramento das classes privilegiadas e de sacerdotes.

A partir do inicio do século XIX, as novas universidades, em todo o mundo,
foram fundadas com objetivos claros e dirigidos para a nascente expanséo industrial,
enquanto as ja existentes tiveram de passar por profundas modificagdes, sob pena de
sucumbir a nova onda do progresso.

Hoje, ainda que a universidade continue a ser o centro dos saberes, da geragao
do e da disseminag¢do da informagéo util, mudaram, no entanto, as regras-da detencéo
e da disseminagdo do conhecimento, principalmente face ao emprego das novas
tecnologias de informatica e comunicagéo.

Se a teoria de Copérnico demorou 350 anos para ser conhecida em toda a
Europa, hoje se & possivel revelar uma descoberta, divuiga-la mundialmente e revelar
seu autor ou autores em questdo de horas, permitindo a pesquisadores endossar ou

contestar-lhes o evento.
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“Universidade empreendedora’, titulo deste trabalho, aborda a atitude que as
Universidades terdo de tomar frente a uma das tendéncias mundiais da educagéo para
o século XXI, que é a necessidade da formagdo de um cidadao solidario, capaz de
circular democraticamente no meio de diversas culturas, em busca do que € humano e
indispensavel a todas as pessoas e ainda prepara-lo para incorporar as novas
tecnologias em seu cotidiano.

Este trabalho revela que, para alcangar tal fim, as universidades terdo de rom'per
com as teorias lineares que ddo sustentagdo ao modelo tradicional de ensino, com
disciplinas confinadas a departamentos especializados, exigéncias de pré-requisitos,
cadeias de conteudos e etapas rigidas e formais de ensino, aprendizagém e escalas
de avaliagao.

O estudo fornece elementos para a identificacdo de pontos fortes e fracos dentro
da instituicdo e aponta estratégias de gerenciamento empresarial que podem ser
adotadas para fortalecer a missdo da universidade ou minimizar e até mesmo eliminar-
lhe os obstaculos, para se tornarem ageis, competitivas e produtivas, poréem sem
perder de vista a sua fungio social.

O trabalho revela ainda que , se adotado, o planejamento deve ser qualificavel e
mensuravel, voltado as necessidades de mercado, quer ele seja proposto a atuar a
curto, médio ou longo prazo. Ele deve, igualmente, privilegiar estratégias para
enfrentar as rapidas transformagdes que modificam situagdes, mercados, pessoas e
acontecimentos em geral e , sobretudo, ajudar a formar pessoas auténomas, proativas

e autoconfiantes.
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Diante desse cenario, a elei¢cdo do presente tema, que se entende urgente,
relevante e abrangente, justifica-se exatamente para despertar uma reflexdo mais
conscienciosa, de parte dos tomadores de decisdes dos rumos da Universidade, de
que € necessario formar cidaddos sensiveis ao fluir incessante das inova§6es e néo

apenas mao-de-obra para enfrentar os desafios do mundo globalizado.
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Summary

ROTHENBUHLER, Renata. Universidade Empreendedora. Floriandpolis, 2000. 135f. Dissertagéo

(Mestrado em Engenharia de Produgao) - Programa de Pés- graduagdo em Engenharia de Produgéo,
UFSC, 2000.

Universities have always been synonymous with the maximum organ in the
educational system. Regular of any country in the world, it is an instrument of
preservation of national and universal culture, and almost always, the epicenter of
transformation in the socio-economic and cuitural environments, where it finds itself.

its origins go back to the Middle Age, known as studia generali and were iniiially
dedicated to the refining of privileged classes and high priests.

Since the early XIX century, the new universities, around the world, were founded
with clear objectives directed to the springing industrial expansion, while the existing
ones had to undergo profound modifications, or run the risk of being overran by the new
wave of progress.

Today, even as universities continue as the center of knowledge, of generating
and of spreading useful information, however, the rules of withholding and spreading of
knowledge have changed, primarily due to the application of new technologies in
communication and information technology.

If Copernicus’ theory took 350 years to be known in all of Europe, it is 99§55P'e'
today, to reveal a discovery, divulge it worldwide and reveal its author or authors in a

matter of hours, allowing researchers to endorse or contest the event.
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“The Enterprising University”, title of this work, approaches an attitude that
Universities will have to take before one of the world’s trends for education in the XXI
century, which is the need to form a solidary citizen, capable of circulating
democratically through diverse cultures, in search of what is humane and ihdispensable
to all people and prepare him to incorporate new technologies into his daily life.

This work reveals that, to reach such a result, universities have to breakthrough
the linear theories that support the traditional teaching model, with courses confined to
specialized departments, prerequisite requirements (background requirements), course
loads and strict and formal stages of teaching, learning and evaluating scales.

The study offers elements for the identification of strong and weak points within
the institution and points out strategies for business management that can be adopted to
strengthen the university’s mission or to minimize and even eliminate its obstacles, to
become agile, competitive and productive, however, without diverging from its social
function.

This work also reveals that, if the planning is adopted it should be classifiable and
measurable, focused on market's need, in which it is called to act upon whether for
short, medium or long term. It must, evenly, benefit strategies to face the rapid
transformations that modify situations, markets, and people overall events, and above
all, help informing autonomous proactive seif-reliant people.

Before this setting, the choice of this theme, which is found to be urgent, relevant
and wide-ranging is justified specifically to awaken a more conscious reflection, on the

part of those who decide on the path of the university, so, as to form sensitive citizens to



the never ending flow of innovations and not only laborers to face the challenges of the

globalized world.



1 INTRODUGAO

O interesses, da sociedade e da familia, nos dias de hoje, giram em
torno da palavra sobrevivéncia. “E preciso oferecer aos jovens uma educagao
que thes permita viver dignamente em um mercado de trabatho marcado peia
competitividade” - diz Soares. {In: Meyer, 1991, p. 31)

De inicio, o trabatho era atividade quase que exciusivamente manual; no
decorrer do tempo foi sendo aperfeigoado através de técnicas e principios
racionais. Segundo a natureza e maneira de ser executado, o trabatho pode ser
fisico (manual ou musculér), que é aquele que transforma, desloca a matéria
prima; intelectual (ou inventivo), que cria meios ou mnstrumentos para a
transformacao perfeita das riquezas naturais; e de direcdo ou organizagéo, que
implica na busca de organizacdo das atividades comuns da produgao,
direcionando-as ao aumento de rendimento dos processos técnicos. O trabatho
representa o fator essencialmente ativo da produgéo; é a fonte que imprime
sentido e organizagdo as forgas originarias da natureza. (Carvalhal, 1999)

A caracteristica do “trabatho” pois, € ser uma atividade econdmica,
ordenada, regular, direcionada a transformagdo da matéria tornando-a util ao
homem.

Sob outro ponto de vista, o trabalho pode ser classificado entre
qualificado ou ndo qualificado, conforme o trabalhador tenha ou ndo a formagé&o
profissional. Hoje, o trabalho especializado aliado & qualidade e a produtividade

esta sendo cada vez mais requisitado.



Assim, o crescimento econdmico implica no treinamento da forga de
trabalho, considerado como o terceiro fator da produgao, aplicando meétodos e
técnicas atuais e direcionando todos os servigos diretamente & satisfagéo das
necessidades do homem.

Todas as ocorréncias, em todos os niveis, impdem a presenga da
instrugdo, da educagado e do ensino e, no topo dessa pirdmide, a universidade, -
sinénimo de conhecimento e constante pesquisa. Esse contexto define a
sociedade de hoje: 6rgdos de produgdo direcionados, de maneira cientifica,
producdo do conhecimento técnico especializado, crescimento da eficacia e
~ produgéo, controle da qualidade e racionalizagao da técnica indusfria‘l para o
desenvolvimento da propria sociedade.

Assim, o aprimoramento técnico, a transferéncia de conhecimento da
universidade para o setor produtivo, interface da universidade com o sistema
empresarial € o caminho do desenvolvimento tanto social, quanto cultural e
econdmico. Ha uma conscientizagcdo e uma urgéncia em tomada de posigoes
por parte dos meios universitarios de forma a proporcionar ao jovem de hoje, os
cursos que podem-the garantir a pfépria sobrevivéncia, bem como o
crescimento da sociedade da qual ele participa. Para tanto, & preciso, segundo
Mezomo (1997), que o sistema educacional esteja atento e implante “uma
filosofia que the permita formar cidaddos e ndo apenas mao-de-obra” (p. 11),

reeducando para a qualidade.



1.1 Justificativa

O Brasil ndo registra nenhuma universidade enquanto coldnia de
Portugal, e até a Independéncia (1822), tinha formado menos de 3.000 jovens
nas universidades da Europa, sobretudo em Portugal. Com a chegada da corte
de D. Jodo VI, surgiram as primeiras escolas superiores, que totalizariam cinco
faculdades até a proclamagéo da Repubilica..

Hoje, sdo 973 as instituicdes de ensino no Brasil, ai incluidas a
Universidade de Sdo Paulo, a maior do Pais, fundada em 1934, e a de Brasilia,
datada de 1962. Sabe-se, infelizmente, que a maioria delas nido tém infra-
estrutura fisica e humana para enfrentar os desafios do novo milénio.

Foi exatamente esse quadro que nos sensibilizou e nos moveu a
pesquisar € a mostrar de que modo estratégias empregadas para o
gerenciamento de empresas poderiam ser adotadas pelas universidades, a fim
de que elas possam incorporar em suas a¢des, uma busca constante por
inovagdo , ditada pelos novos rumos que a ordem econdmica mundial tém
imprimido ao homem e ao meio.

Dados fornecidos por Ronca (2000), atestam que, em um século, o Brasil
passou de 17 milhdes para 170 milthbes de habitantes, exigindo o rapido
crescimento da infra-estrutura social, na qual se sobressai a educagéo. As IES -
instituicbes de ensino superior no Brasil, de acordo com 0 mais recente censo
feito pelo Ministério da Educagdo, em 1998, somavam 973 entidades. Dessas,
209 eram publicas e 764, particulares. De acordo com o MEC, 153 foram

classificadas como universidades, 18 como centros universitarios, 75 como



faculdades integradas e 727 como estabelecimentos isolados. No total, essas
instituicbes ofereciam 6.950 cursos de graduagéo assim distribuidos: 3.980 em
instituicdes particulares, 1.338 em organiza¢des publicas federais, 1.125 em
publicas estaduais e 507 em municipais.

Por outro lado, de 1994 para 1998, periodo em que 0 MEC realizou o
Censo do Ensino Superior, as matriculas cresceram 36% nas escolas privadas,
bem mais do que o registrado nas federais (12%), nas estaduais (18%) e nas
municipais (28%). O universo se alargou, mas ainda é pouco diante do
percentual (11%) dos brasileiros de 18 a 24 anos matriculados em escolas
superiores. “Nos paises desenvolvidos, o numero ultrapassa os 60% é a vizinha
Argentina tem quase 40% dos jovens como estudantes universitarios” (Ronca,
2000, p. 37). Alguns dados oferecidos pelo MEC s&o apresentados na tabeia a

seguir.

Tabela 1. Numeros do Censo do Ensino Superior de 1997/1998

1 R TIR AT Totak- - Federal- Estadual Municipal: Particular |
Instituicoes | o738 | 57 | 74 | 78 | 764
Cursos 6.950 1.338 1.125 507 3.980
Matricula em cursos de graduacdo |2.125.958 | 408.640 | 274.934 | 121.155 | 1.321.229
Concluintes* 274.384 | 51419 | 38731 15.932 168.302
Ingressantes 651.353 89.160 67.888 | 39.317 454,988
Professores em exercicio 165.122 45611 30.621 7.506 81.384
Servidores em exercicio 194.628 77.617 47.119 4.409 65.482
Inscrigdes ao vestibular 2.858.016 | 857.281 | 629.801 | 104.201 | 1.266.733
Vagas oferecidas 776.031 90.788 70.670 44267 570.306
Vagas néo preenchidas 124.678 1.628 2782 4.950 115.318
Desistentes* 112.056 - 19.878 12.623 6.428 73.127
Trancamentos™ 115133 31.794 7.860 3.307 72172

FONTE: MEC. Dados referentes a 1997* e 1998.



E de unanime consenso que a qualidade acompanhe o crescimento. As
universidades publicas sdo responsaveis por 90% da pesquisa brasileira,
gragas a qualificagdo e dedicacdo exclusiva de grande parte de seu corpo
docente, e as universidades privadas estdo se conscientizando e seguindo o
exemplo das publicas, de algumas particulares e de comunitarias }mais
tradicionais, quanto a necessidade de se investir em qualidade.

Em junho de 2000, quando apresentou o resultado do recente Censo do
Ensino Superior, 0 ministro da Educagéo, Paulo Renato Souza, afirmou que os
avangos registrados no setor, nos ultimos cinco anos, sdo a prova de que o
sistema tem respondido adequadamente a politica implementada pelb Governo
Federal, tanto na rede publica quanto na particular.

"Estamos expandindo com qualidade”, destaca o Ministro, chamando a
atengdo para as universidades federais, que abriram 34.195 novas vagas na
graduagdo em 1999, apresentando um crescimento de 8,4% em apenas um
ano. "E a maior expansdo anual desde 1981. Isso é importante. Nés néo
poderiamos ter uma expans&do, como temos hoje, sem a avaliagdo. E ela que
empurra todo sistema rumo a melhoria da qualidade". O Ministro afirmou que a
Educagao Superior precisa continuar crescendo para que o Brasil alcance a
posi¢do de outros paises, inclusive latino-americanos.

Dados estatisticos, informam ainda que a matricula nesse nivel de
ensino aumentou 43,1% nos ultimos cinco anos. Em um ano, o crescimento foi
de 11,8% com a abertura de 251.757 novas vagas. Em 1998 havia 2.125.958

matriculados na graduagdo. Em 1999, este numero passou a ser de 2.377.715



estudantes. O Ministro destacou o reflexo desses numeros sobre as
universidades federais.

"Estamos fortalecendo a universidade federal para que ela continue

cumprindo o papel de ser o centro do sistema. As redes publica e

particular sdo complementares". (Ronca, 2000, p. 38)

De acordo com o censo, as universidades federais estdo se expandindo
mais na area de pds-graduacgdo e pesquisa. A politica do governo é privilegiar,
na matriz de financiamento, a instalacdo de instituicbes oficiais nas regibes
menos desenvolvidas, como o Nordeste, onde as particulares ndo tém interesse
em chegar. "O censo mostra que estamos no caminho certo“, aﬂrfnou Paulo
Renato Souza.

O Ministro destaca também o crescimento dos cursos noturnos, que
ganharam novo impulso no sistema publico, com a oferta de mais de 25 mi
novas vagas, abertas pelas instituigdes federais de todo o pais nos ultimos trés
anos.

De 1996 a 1999, o crescimento dé matricula para cursos de nivel
superior no periodo noturno foi de 36,4%, das quais 15,4% somente no aﬁo
passado. Esse resuitado pode ser atribuido a estratégia do governo, que
vinculou o orcamento ao numero de alunos nos cursos noturnos. "Todas as
nossas politicas tiveram respostas positivas das universidades federais”.

Além desses dados, que evidenciam o crescimento do ensino
universitario, ha necessidade também de se conhecer 0s principais
condicionantes e as perspectivas existentes no ensino superior, para, ao se

buscar a inovagéo do conhecimento, alcancar também uma nova gestéo e nova



participacdo das instituicbes de ensino superior, no contexto sécio-econémico e

cultural brasileiro.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Este trabalho busca formular estratégias de planejamento empresarial
passiveis de serem empregadas pelas instituicbes de ensino superior
brasileiras, desde que haja vontade politica ndo somente para implementa-las
mas também para cobrar-lhes resultados, visando sempre a melhor insergcdo do

educando na ordem mundial do conhecimento humano.

1.2.2 Objetivos especificos

s Identificar as exigéncias da nova realidade em rela¢do as universidades
brasileiras;

e Apreciar a adaptabilidade da legislagdo aos planos estratégicos
organizacionais da atualidade, respeitada a heterogeneidade das instituigdes
de ensino superior,

e Apontar os elementos necessarios para a inovagdo das universidades frente

aos desafios vindouros;



o Disponibilizar as agdes organizacionais, estratégicas e de marketing que
poderdo auxiliar as universidades, na busca por uma nova gestdo de
qualidade nas areas de ensino, pesquisa e extensao;

e Debater a necessidade de implantagdo de um plano institucional de
capacitagao dos recursos humanos;

e Avaliar o emprego das novas tecnologias educacionais e seu impacto na -

reformulagéo estratégica das universidades.

1.3 Metodologia

Este trabalho é resultado de ampla pesquisa bibliografica sobre diversas
teorias de planejamento estratégico, de empreendedorismo, de administragéo e
de gestdo de negécios elaboradas por mestres de renome nacional e
internacional, a fim de apontar e sugerir caminhos para que as universidades
brasileiras se consolidem administrativa e institucionalmente, rumo as
exigéncias do terceiro milénio.

Além disso, valeu-se de um estudo fornecido pela Universidade Beloit,
Estados Unidos que descreve com SUCESSO COMO Sanou com sucesso, parte de
problemas administrativos e académicos , ao adotar estratégias oriundas de
praticas empresariais.

Né&o se pretende, com isso, incentivar que nossas universidades sigam o
mesmo padrao Beloit, que o tenham como uma panacéia, solucionadora de

todos os problemas, como um passaporte para o futuro.



Antes, é necessario que se o diga, outras consolidadas universidades da
Europa ou da Asia, antenadas as novas necessidades do mercado, poderiam
perfeitamente servir de modelo ao que se pretende demonstrar neste trabalho:
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo universitaria devem merecer de seus
dirigentes uma constante atengdo ao emprego dos verbos expandir, ménter,
reduzir e eliminar. E uma vigilancia ainda maior quanto a tentagdo de achar que
o lucro é o fim uitimo da instituig&o.

O presente trabalho estd baseado em pesquisas que resultam em um
leque de sugestdes e exemplos de atitudes empresariais conciliaveis com a
legislacdo educacional vigente e adequadas aos ideais da misséo' altima da
universidade, qual seja o de probiciar uma educagdo integral ao individuo que

se propde a transpor-lhe os umbrais do conhecimento.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura deste trabalho privilegia os estudos relativos & inovagéo e
preparagdo das universidades, frente aos desafios ditados pela nova ordem
econdémica mundial. -

O capitulo 2 Contempla a universidade e sua organiza¢do na atualidade,
a Universidade versus Empresa e suas caracteristicas organizacion_a‘is e
estratégicas. Evidencia a universidade e a legislagdo, a nova Lei de Diretrizes e
Bases, que ndo por acaso, tem como principal caracteristica permitir uma nova

organizacdo interna da escola, que agora pode escolher seus critérios de



admissdo e aprovagdo, reorganizar seu curriculo € mesmo, propor novas
alternativas de seriagdo. (Fonseca, et al., 1998, p. 48)

'O capitulo '3 aborda os élementos de inovagdo e preparagéo das
universidades para os novos desafios, sob a visdo empresarial de diagnéstico e
inovacéo organizacional. A gestdo empresarial tem muito a oferecer ao sistema
universitario no que diz respeito a organizagdo, métodos e atividades
administrativas.

A globalizacdo econdémica, o desenvolvimento industrial e tecnolégico,
notadamente nas comunicagbes e informatizagdo, tém levado as
administracdes universitarias a buscarem transformacdes, inoVagéeS e
estratégias, conduzindo as instituigdes a uma situagéo ideal.

O capitulo 4, analisa o planejamento estratégico, o diagnéstico do
ambiente, das ameacas e oportunidades, dos recursos, bem como a formagéo
das metas para o cumprimento de propdsitos visando 0 sucesso e a superagao
dos novos desafios. No contexto da administragcdo observa-se uma sensivel
preocupacdo quanto as expectativas frente ao novo milénio, traduzida em
investimentos voltados ao aperfeicoamento de infra estrutura fisica e humana e
de estratégias buscadas no empreendedorismo para melhor gerenciamento da
entidade.

O capitulo 5, para finalizar o trabalho oferece considera¢des relevantes e
sugere algumas propostas de mudangas a fim de alcangar melhores resultados
quanto & organizagdo e procedimentos relativos a sobrevivéncia e a

concretizagado do objetivo final, qual seja, o de educar.
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2 A UNIVERSIDADE E SUA ORGANIZAGAO NA ATUALIDADE

A universidade, como organizagdo, desempenha um importante papel no
cenario econdmico, tecnolégico e social no mundo moderno: forma profissionais
para atuarem nas mais diversas areas, realiza pesquisas e aplica o
conhecimento delas resultantes, na solugdo dos problemas sociais. Trata-se, na
verdade, da Unica organizagio social que agrupa tais fungoes.

A essas fungdes que sempre caracterizaram a universidade, quais sejam
ensino, pesquisa e extensdo, soma-se uma quarta fungdo: a administragio
universitaria que, embora presente nos diversos escaldes da estrutura
organizacional, somente nas Ultimas décadas comeg¢a a fazer parte das
preocupagdes dos dirigentes universitarios.

Nos Estados Unidos, na década de 1960, ocorreu uma expansdo rapida
e diversificada do sistema universitario, ocasido em que se passou a dar maior
énfase ao planejamento, ao. processo orgamentério e a utilizacdo do espago
fisico das organizages universitirias. Ao mesmo tempo, estudos dos
problemas administrativos das universidades passaram a ter maior destaque
com a criagdo e expansdo de programas de mestrado e doutorado neste
campo. 'O objetivo desses esforcos era o de preparar especialistas péra
diversas posigdes administrativas e desenvolver a capacidade de investigagéo
na area (Meyer, 1991). Hoje em dia, um numero expressivo de universidades
americanas possuli prograhas de pés-graduagéo nesta area, observando-se a
existéncia de varios institutos ou centros de pesquisa voltados & administragéo

universitaria espalhados por todo o Pais.
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Para Vogt (PROJETOE, 2000), o desafio no qual vive o Brasil, e
conseqiientemente as universidades brasileiras, esta relacionado a uma
questdo crucial: como preparar o jovem profissional para atender aos desafios
do mercado e as necessidades colocadas pelos novos paradigmas de producéo

e de desenvolvimento tecnolégico.

12

Até o final dos anos 80 o pais vivia dentro de um modelo de produgéo

que se chamou de substituicio de importagbes. Esse modelo, aliado a
concepgdo de ensino das universidades, gerou uma separagdo entre o setor

universitario e o setor empresarial.

Com a abertura do mercado, com a globalizagéo, o papel da‘tecnologia

passou a ser ponto chave para as empresas, propiciando entdo nova
aproximagdo entre empresa e universidade. Essa aproximagdo gerou a
necessidade de se rever o0 modelo de formagéo profissional em todos os niveis,

e o alerta universitario para a necessidade de sua propria inovagao.

2.1 A Universidade e a administragdo empresarial

Na América Latina, a situacdo & bem diversa: experimenta-se uma

expansdo quantitativa do sistema universitario e critica-se a performance da -

universidade, especialmente sua ineficiéncia na utilizacdo de recursos,
administracdo caracterizada pela lentiddo, emperrada, seus curriculos
inadequados a realidade, sua ineficAcia no atingimento de objetivos

organizacionais e sua inabilidade em lidar com questdes sociais mais



relevantes. Praticamente inexistem programas ou centros que preparem
recursos humanos qualificados na érea da administrag@o universitaria, de forma
continua e sistematica, excec¢ao feita aos casos do Brasil e Colémbia, a serem
mencionados mais adiante neste trabalho.

As organizagbes universitarias deparam-se com um paradoxo ;xue as
desafiam: segundo Herbert Simon (In: Keller, 1983) as universidades s&o
instituicbes que treinam profissionais e s&o dirigidas por amadores. Ou seja,
administradores s&o preparados em érgéo:s como o Departamento de Recursos
Humanos, Departamento Financeiro, Departamento de Registro Académico,
Departamento de Apoio Estudantil, Departamento de Servigds Gerais
(transporte, comunicagao, matérial, etc.). Somam-se a estes 6rgéos outros
como a Biblioteca Central, Editora, Restaurante Universitario, Processamento
de Dados, Livraria Universitaria, Residéncia Estudantil, Hospital Universitério,
Museu, dentre outros.

Como se pode perceber, a atividade “administragdo universitaria” é
bastante abrangente e diversificada, exigindo de quem a exerce, nos diferentes
niveis, habilidades e competéncias distintas. A atividade de administrador
universitario € normalmente exercida por professores e técnicos que, na sua
quase totalidade, ndo possuem qualquer formagdo ou treinamento em
administrag@o universitaria. Isto faz com que esses administradores tenham na
sua propria vivéncia funcional o aprendizado necessario ao desempenho do
cargo ou fungéo através de um processo de ensaios e erros. Aprendem desta
forma a ser Reitor, Pro-Reitor, Diretor de Escola, Chefe de Departamento

Académico ou Diretor de Departamento Administrativo.
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Para melhor se compreender a complexidade da administragéo
universitaria, torna-se necessdrio o exame de algumas caracteristicas
organizacionais da universidade, contrastando-as com as de uma empresa.

Estas caracteristicas sdo identificadas no Quadro 1, apresentado a segulir.
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Quadro 1: Analise Comparativa: Universidade X Empresa — Caracteristicas

~Caracteristicas =

Organizacionais

" .Universidade- "

7 Empresa: -

Objetivo - Difusos. - Definidos.
- Prestacao de servigos (publicos) | - Econdmicos (lucro).
(ndo-lucrativos).
- Pouco consensuais. - Consensuais.
Tecnologia - Mditipla, complexa, indefinida - Definida.
Estrutura - Burocracia centralizada - Hierarquizada.

(Universidade de menor porte).
- Burocracia descentralizada/frag-

mentada (Universidade de

maior porte). -

- Claramente definida.

- Poder e propriedade.

- Estrutura centralizada e integra-
da (pequenas empresas).

- Estrutura descentralizada (me-
dias e grandes empresas)

Participantes - Dirigentes. - Acionistas.
- Professores. - Dirigentes. ,
- Funcionarios. - Técnicos e trabalhadores.
- Alunos.
Clientela - Alunos. - Clientela.
- Comunidade em geral.
- Comunidade cientifica.
Produto - De dificil mensuragéo. - Quantificavel. -
Administragéo - Auséncia de padrdes de perfor- | - Padrées de performance defini-

mance.

- Limitada utilizag&o dos principios
administrativos.

- Utilizagdo menos racional dos re-
cursos disponiveis.

- Auséncia de sistema de avalia-
¢&0 organizacional.

- Utilizag&o de instrumentos quali-
tativos pouco sofisticados.

dos

- Alta utilizagdo dos principios ad-
ministrativos.

- Utilizagéo racional dos recursos
disponiveis.

- Compromissos com resultados.

- Desempenho organizacional me-
dido por variaveis ( instrumentos
quantitativos de analise).

- Retorno sobre o investimento.

- Custo /beneficio.

15

Processo decisério

- Racionalidade politica.

- DecisGes baseadas no interesse
politico/sociai.

- Participacdo de diversos grupos
de interesse.

- Unidades autdnomas de deciséao
(anarquia organizada)

- Racionalidade economica.

- Decisdes baseadas em fatores e-
condmicos e quantitativos.

- Sistema integrado de deciséo.

Ambiente

- Menos vulneravel a fatores ambi-
entais.
- Competitivo.

- Competitivo
- Altamente vulneravel a fatores

ambientais

FONTE: Meyer Junior (1992)



Alia-se ao despreparo dos administradores universitarios, a
descontinuidade administrativa, ditada pela mudanga de dirigentes nos
escalbes mais elevados da organiza¢do e consequente troca de pessoas na
equipe, perenizando a pratica do amadorismo na administragdo. Situagdo essa
tao desoladora quanto saber que poucos sdo os incentivos visando a formagéo
de profissionais especifico para a area.

A compreensdo das diferengas entre “Universidade” e “Empresa’ é
flindamental para se perceber melhor a natureza e as peculiaridades da
administragdo universitaria. Assim, ao se examinar as caracteristicas
especificas da universidade destacam-se os seguintes aspectos:

a) Finalidade de prestar servigo de interesse publico, tendo objetivos difusos e
pouCo consensuais;

b) Estrutura organizacional descentralizada, especialmente Ano caso das
universidades de maior porte, enquanto que nas de menor porte observa-se
uma estrutura mais centralizada;

c) A utilizagdo de tecnologia - conjunto- de técnicas, m'étodos,‘processos e
instrumentos, de natureza complexa, multipla e de dificil rotinizagéo;

d) Existéncia de grupos de participantes distintos. Enquanto dirigentes e alunos
mudam periodicamente, professores e funcionarios sdo relativamente
estaveis na universidade. Esses participantes, por sua vez, possuem
necessidades e expectativas que os distinguem entre si;

e) Na empresa, o produto final da agdo organizacional tende a ser
quantificavel, enquanto na universidade, o produto é de dificil mensuragao,

havendo sobreposigcdo entre eles. Assim, por exemplo, 0 nimero de alunos
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g)

graduados poderia se constituir num dos chamados produtos, bem como a
quantidade de pesquisas desenvolvidas e de servicos prestados a
comunidade. Contudo, essa forma de mensura¢do ndo faz distingdo das
influéncias reciprocas existentes entre estes produtos assim como ndo se
isolam variaveis que os afetam qualitativamente.

Quanto a administragdo, observa-se uma auséncia de padrdes de
desempenho nos diversos escaldes. Ha uma limitada utilizagdo dos
principios e técnicas administrativas, quie'tendem a ser mais exercitadas na
administragdo das atividades-meio. Uma vez que ndo ha padrbes de
desempenho definidos, ihexiste um sistema de avaliagdo institﬁcional na
universidade e quando ex‘is'té, € setorial e utiliza-se de instrumentos
qualitativos pouco sofisticados. Ndo ha& preocupagdo maior com 0 UuSO
racional dos recursos disponiveis (eficiéncia);

Quanto ao processo decisério, predomina a racionalidade politica com
decisbes baseadas em interesses politico-sociais  particularisticos.
Diferentemente da empresa, narorganizagéo universitaria observa-se a
participagdo fluida de diversos grupos de interesse (professores, alunos,
funcionarios) na tomada de decisdes, geralmente isoladas, que ocorrem
sem maior integracdo com outros niveis de decisdo na organizagéo

(anarquia organizada);

h) Assim como a empresa, a universidade é sensivel a fatores ambientais

externos possuindo relativa estabilidade institucional, que em geral néo é

ameacada. No Brasil, isto € mais verdadeiro para universidades estatais do

que para as nao estatais (particulares). Aquelas tém a sobrevivéncia
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garantida pelo Estado enquanto essas, em tempos de crise financeira, tém
sua manutengéo ameagada por fatores ambientais.

O socidlogo J. Victor Baldridge (1971), ao examinar formas de governo

da universidade, propés um modelo politico que se caracteriza pela anélise de

conflitos existentes entre grupos de interesse, através da negocia¢do, barganha

e influéncia politica que permeiam o contexto social da organizagao.
= .

>

V"Dado seu carater atipico e a‘complexidade das suas caracteristicas
organizacionais, as universidades requerem uma teoria organizacional e
administrativa proprias. Segundo Keller (1983, p. 65):

‘O tipo de administragdo que 0 ensino superior necessita héb existe
ainda. Porém, ele estd sendo criado, passo a passo. por uma nova
geracgéo de diretores, pro-reitores e reitores, com base nos mais validos
elementos da administragdo empresarial, na mais moderna
administragdo de servigo e nas Ultimas contribuicées dos estudos das
organizagdes, da psicologia, da pesquisa em administragdo e em campos
semelhantes.”

Em verdade, a administragcdo universitaria, até o presente momento,
continua a se valer da teoria das organiza¢des e das teorias da administragéo,
ambas voltadas essencialmente para a area empresarial, além da experiéncia
pratica e 0 bom senso dos seus édminiStradores.

Uma vez que as teorias administrativas ndo sdo, em sua totalidade,
aplicaveis as universidades, ha que se buscar outras orientagbes conceituais de
maneira a melhor conhecer e interpretar a realidade destas instituicdes,

contribuindo, assim, para a maior eficiéncia e eficacia organizacionais.
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Para Mezomo (1997, p. 64), “0 que a administragdo deve fazer &€ mostrar
que a exceléncia dos servicos é tarefa de todos e de cada um, e que ela espera
que cada um faga as mudangas que forem necessarias.”

As organizagdes estdo passando por transformagdes gigantescas em
seu papéis, suas estruturas, seus processos e seus produtos. Conceitos
técnicos, criados e desenvolvidos ao longo da histéria das organizagdes e da
administragcdo, estdo dando lugar a novos paradigmas, novas abordagens e
novos tipos de estrutura empresarial, na’.busca de satisfagao do cliente, de
produzir mais por menos e de sobreviver em um mundo globalizado.

Discute-se globalizagdo e penetracao através de franquias dés escolas
estrangeiras e o desafio que devém ser enfrentados nos proximos anos.

As universidades - instituicdes de ensino superior e sua gestdo - foco
deste trabalho, também sofreram reformulagbes e os educadores propdem uma
gama diferente de a¢des no limiar de um novo seculo, que vao desde propostas
de mudanca curricular a enfoques inter e multidisciplinares.

As universidades s3o as que mais tém resistido as mudangas
organizacionais. Em primeiro lugar, por serem organiza¢des conservadoras por
exceléncia, e, especialmente no Brasil, por trabalhar com uma reserva de
mercado e demanda reprimida que nao lhes exige muito, uma vez que a
procura € maior que a oferta. Nos dias atuais, questdes como: “que tipo de
universidade queremos ser ?”, “qual a cultura da universidade ?”, “quem s&o
nossos clientes ?”, “quem s&o0 nossos concorrentes ?”, “o0 que, como, quando e
onde ensinar ?”, constituem algumas das principais preocupagdes dos

dirigentes das instituicdes de ensino superior brasileiras.
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Reengenharia, empreendedorismo, ensino a distancia, bibliotecas e
museus virtuais sao recentes palavras agregadas ao vocabulario pedagégico.

As inovagdes organizacionais adotadas pela empresa trouxeram grandes
transformagdes para as fungbes administrativas, e muitas vezes se torna
visivel a dificuldade vivida para se assimilar conceitos que permitam respostas
rapidas e adequadas ao novo projeto organizacional.

A inovagdo ou o empreendedorismo, ao imporem um novo nivel de
formagéo, preparo e aplicagéo de novas atitudes, revelam de maneira particular
a dificuldade existente entre o0 atual nivel do quadro administrativo e o desejado
pela organizagao.

As novas tecnologias organizacionais se desenvolvem no contexto das
relagdes sociais dentro das organiza¢des, o que implica em considera-las como
uma necessaria renovagdo a ser obtida pela continua interagdo entre os
diferentes grupos, com seus interesses e estratégias variadas.

Mudangas significativas, porém, comegam a ser introduzidas no sistema
universitario brasileiro a partir da Lei 9.394/96 e seus decretos
regulamentadores. Foram  abolidas  estruturas  obrigatdérias como
departamentalizagéo, coordenadorias de cursos, centros e curriculos minimos,
deixando sob a administracdo das instituicbes a responsabilidade de se
tornarem empresas lucrativas, uma “sociedade limitada® ou “sociedade
anénima”, por meio de uma nova postura por parte do governo que, ao elevar
as exigéncias de qualificagdo do corpo docente e do recredenciamento,

também buscou aplicar mecanismos de avaliagdo direta ou indiretamente, como
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provdo e outros, como meios reguladores da qualificacdo e qualidade
oferecidos pelas universidades.

Com essa nova visdo, um novo tipo de universidade empreendedora
deve surgir, sendo capaz de entender 0 processo de apropriacdo do
conhecimento como fonte de recursos e de novos desafios.

Cabe as universidades, na atualidade, terem como objetivos conceber,
desenvolver e apresentar um modelo tedrico centrado nos elementos chave da
prépria gestao universitaria. ’

O processo de inovagdo organizacional, ndo € completamente linear; ele
envolve uma intensa comunicagao entre empresas, laboratérios, cohsumidores
e também departamentos académicos. Além disso, € um processo interativo,
com troca de informagdes entre pesquisadores, projetistas, marketing,
profissionais e tedricos da aprendizagem.

A visdo mundial do processo de apropriagdo do conhecimento
empresarial, esta intimamente associada a universidade empreendedora, que
busca mudar radicalmente sua tradigdo académica e caminha para a inovagao
tecnolégica, ndo somente pela pesquisa e descoberta cientifica, mas também
na construcdo e marketing do seu produto - 0 conhecimento - buscando
adequar-se com velocidade necessaria e ao mesmo tempo produzindo novos
conhecimentos e oferecendo aos seus alunos a oportunidade de corresponder
a um mercado cada vez mais globalizado‘e, em conseqiliéncia, mais exigente.

Para Dolabela (PROJETOE, 2000), a arma do empreendedor emergente

€ a inovagao e a capacidade que demonstra em mudar o universo a sua volta.
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O empreendedor encara O insucesso COMO um efro, que sO ocorre
quando ele arrisca e entende que a Unica forma de aprender é fazendo. E o
caminho para se formar empreendedores, € através das universidades, dos
meios académicos, da educagéo, da aquisigdo do conhecimento.

Segundo Kanter (2000), na economia global de informa¢do em que se
vive hoje, o real poder da inovagdo provém da capacidade de operar um
desses trés "activos" intangiveis: 0s conceitos, a competéncia e as conexdes.

Conceitos sao idéias avangadas, desenhos ou novas formulagdes para
produtos ou servigos que criam novos valores. A competéncia, por seu lado, éa
capacidade de traduzir idéias inovadoras em aplica¢gdes para oA mercado,
produzindo-as de acordo com os melhores padrdes, com as melhores praticas.
Conexdes sao aliangas entre negécios, para alavancar competéncias centrais,
criar mais valor, ou simplesmente abrir portas para horizontes mais vastos e
para aproveitar a oportunidade de globalizagdo das economias.

Nota-se que em qualquer um desses trés ativos, a universidade tem seu
lugar, se encontrando em uma perspectiva privilegiada de atuagdo, desde que
ela também seja inovadora.

Observa-se nos dias atuais que a inovadora visdo de empreendimento,
tem acirrado a concorréncia entre as instituicdes e ja se lhes constitui uma
ameagca futura cada vez mais crescente.

‘Esse cenario indica que as universidades que desejarem sobreviver nos
préximos anos e construir uma proposta que as mantenha no mercado,
precisarao saber agir, saber mobilizar, saber transferir, saber aprender, saber

se engajar, ter visao estratégica e assumir responsabilidades. Ndo ha dlvida de
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que nos proximos anos, todos 0s que se dedicam ao ensino terdo que passar
por um processo de adaptagado as novas técnicas.

Resumindo, precisardo identificar-se além do cenario legal,
estabelecendo mudangas coerentes com o cenario sécio-econdmico atual, tais
como a reserva de mercado, 0 avango vertiginoso da tecnologia da informagéo,
a globalizagdo da economia, o ser humano como o capital mais importante das
organizagdes, a qualidade como requisito bésico para a sobrevivéncia, o
exercicio da cidadania, a pesquisa como ;fungéo principal da universidade, a
extensdo e a consciéncia ecoldgica. O maior desafio educacional & encontrar
caminhos para enfrentar as necessidades de hoje e as do futuro.

Em termos gerais, 0 objetilvo € o de criar e implementar condi¢Oes para
inovagdo na medida necessaria, participar no esfor¢co de melhoria da qualidade,
produtividade e competitividade das instituicbes de ensino superior do terceiro
milénio, tornando uma universidade empreendedora, respeitando caminhos
para um novo humanismo.

Inovagédo tecnolégica ou empreendendorismo, € um processo de
apropriagdo do conhecimento, uma condicdo que exige dos meios
educacionais, segundo Silva (2000), o “saber-o-que - conhecimento dos fatos;
0 saber-porque - explicagdo dos fatos; o saber-como - conhecimento dos
processos; e 0 saber-quem - conhecimento de quem sabe alguma coisa que
seja relevante”.

Exemplos claros podem ser encontrados nas afirmag¢bes de mestres

como Ronca (2000, p. 34), que afirma: "A sociedade deve se organizar para
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lutar pela melhoria do ensino particular e do publico, para que todos cumpram
suas obriga¢des sociais".

Qualidade é preocupacdo de professores, alunos e suas familias. Os
custos por curso universitario sdo calculados, pelo MEC, em mais de R$ 8
mil/aluno (dados de 1998), e ninguém pode se dar o luxo de brincar com isso.

Talvez seja esta uma das causas da ainda alta taxa de desisténcia nos
cursos superiores no Pais. Dos matriculados, 62% concluem o curso, informa o
MEC, e a taxa é maior (70%) nas universidades federais. Nas particulares, cai
para 59%.

Também sobram mais vagas nos cursos particulares (115 mil, éegundo o
censo de 1998) que nos ministrados em escolas federais (1,6 mil) e estaduais
(2,8 mil).

0] estreitamenfo das relagbes entre o mercado de trabalho e a
capacitagdo e habilitagdo no ensino superior torna necessaria a melhor
qualificagdo e produtividade das instituicbes de ensino, em especial das
universidades. A melhoria da qualidade de vida depende da universalizagdo do
ensino em todos 0s seus niveis, extensiveis a todos que tenham capacidade e
mérito suficiente.

A mudanca de visdo dos professores, em todos os niveis, é
imprescindivel pois estes sdo os mais resistentes as inovagbes. O
empreendedorismo € hoje um grande instrumento da ciéncia da administracéo e
€ preciso entender que a mudanca € uma exigéncia. Observa-se, por exemplo,

que algumas universidades ainda continuam formando profissionais em areas
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cuja agdo € nula, alheias a verdadeira revolugdo cientifica e tecnoldgica que
deveria nortear sua expansao.

As novas tecnologias de informacdo constituem valioso salto para
ampliar o acesso ao conhecimento, desde que atendidas algumas pré-
‘condigbes. O preparo do professor, a estruturagdo do conhecimento, a
interatividade e a avaliagcdo da aprendizagem s&o desafios que superam a
disponibilidade da tecnologia.

A crescente demanda por educagéé emrtodos 0s niveis e durante toda a
vida, além da dimens&o continental do Brasil exige a adogdo de novas
tecnologias.

A necessidade de consténte atualizagdo dos curriculos universitarios €
outro desafio. Essa atualizagdo s6 ocorre num ritmo assincrénico ou diferencia-
do nas varias areas do conhecimento (Ronca, 2000). O dinamismo dos
curriculos esta relacionado com as exigéncias da transformagao dos campos e
do mercado de trabalho, bem como com a decorrente necessidade de buscar a
exceléncia na qualidade de ensiné. Exemplo claro das exigéncias e do
dinamismo tem como referencial a prépria estrutura geografica do pais,
tomando-se por base o Estado de Sao Paulo. Essa constatagdo torna evidente
ao se contemplar os dados do quadro comparativo entre os dados fornecidos
pelo SEMESP - Sindicato das Entidades Mantenedoras de Estabelecimentos de
Ensino Superior no Estado de S&o Paulo (In: Ronca, 2000), apresentados a

seqguir;
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Tabela 2: Ensino Superior Brasil - Quadro comparativo

Total de alunos.matriculados no pais 2.126 mil

Alunos das escolas superiores particulares 1.321 mil

Participagéo do ensino privado no total 62%
SAO PAULO
Total de alunos matriculados no Estado 692 mil

Alunos das escolas superiores particulares 568 mil

Participagéo do ensino privado no total 82%
FONTE: SENESP (1999)

A presente proposta de trabalho tem como objetivo apontar a
necessidade das instituicdes de ensino superior se adequarem aos desafios do
novo milénio adotando os pressupostos tedricos mais recentes da teoria das
organizagfes aplicaveis as empresas, conforme as metas que se propuserem a

atingir.

2.2 A Universidade e a legislagao

Universidade, de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases ja citada, (Lei
9394/96), em seu artigo 52, é definida como:

"As Universidades s&o instituicées pluridisciplinares de formagdo dos

quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo, de

dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:
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l. producdo intelectual institucionalizada mediante o estudo
sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de
vista cientifico e cultural, quanto regional e nacional, (Ver Resolugéo -

CNE n° 2 de 7 de abril de 1998 que estabelece indicadores para

comprovar a producgdo intelectual institucionalizada). |

fl. um tergo do corpo docente, pelo menos, com titulagdo académica de

mestrado ou doutorado.”

As instituicbes de ensino superior; estéo sempre num processo de
transigdo, fundamental para o conceito moderno de crise. Portanto, o estado de
crise € um estado permanente das entidades.

‘Define-se educagéo supefior como a educagdo académica. A miss&o
basica da universidade esta voltada precipuamente para a pesquisa, onde deve
ser desenvolvido 0 conhecimento; o ensino, dando formagado qualificada ao
aluno; extensao ou prestacdo de servi¢cos para a sociedade.

O acesso 2 educagado superior deve ser obtido por mérito, habilidade,
motivagao, sem discriminar o candidato pelo poder aquisitivo, raga ou género.

Pode-se enumerar alguns objetivos da educac¢&o superior, frente aos
cidadaos e a sociedade e desenvolver o pensamento; dar condigbes de analisar
e solucionar problemas; fazer com que o individuo assuma responsabilidades;
aprimorar as a¢gdes com ética, de acordo com as prioridades sociais.

O individuo adquire novos valores e conhecimentos em seu dia-a-dia, em
momentos de lazer, em conversas, leituras, experiéncia de trabalho,
atividades culturais na universidade, entre outros afazeres. Portanto, um bom

dirigente sera aquela pessoa que participa e se empenha.
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Salienta-se a importancia que os recursos humanos representam nas
organizagbes de pesquisa, ensino e extensdo, pois estes sdo o maior
patrimdnio das universidades, ou seja, seus ativos intangiveis e, através dos
recursos humanos & que as instituicbes alcangam seus objetivos. Sua méa
administragdo pode causar o declinio da universidade.

A Lei 9.394/96 dedica o Capitulo IV a Educagdo Superior. A nova lei
explicita, diferentemente da antiga Lei 5.540/68, os objetivos do ensino
superior, voltados ao capital intelectual, que destaca aspectos que devem
merecer atengdo dos que fazem a universidade em termos de projeto
institucional e pedagogico. Estes sio: estimular a criagéo culntural e o
desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento reflexivo; ‘fdrmar
diplomados nas diferentes areas do conhecimento, aptos para a inser¢do em
setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento da sociedade
brasileira, e colaborar na sua formagdo continua; incentivar o trabalho de
pesquisa e investigagdo cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia e da
tecnologia e da criagéo e difusdo da cultura, e, desse modo, desenvolver o
entendimento do homem e do meio em que'vive; promover a divulgagéo de
conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que constituem patriménio da
humanidade e comunicar 0 saber através do ensino, de publicacdes ou de
outras formas de comunicagdo; suscitar o desejo permanente de
aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar a correspondente
concretizagdo.

Cabe a universidade integrar 0s conhecimentos que v&o sendo

adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada
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geracgéo; estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular 0s nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagdo de reciprocidade; promover a
extensdo, aberta a participagdo da populagéo, visando a difusdo das conquistas
e beneficios resultantes da cria¢do cultural e da pesquisa cientifica e

tecnoldgica geradas na instituigao.

2.3 Plano estratégico

A elaboragdo de um Plano Estratégico requer o envclvimento de todos
os seus interessados aprofundamento das reflexbes sobre os limites e as
possibilidades das instituicbes de ensino superior frente as mudangas do
mundo globalizado.

Esse plano estratégico devera levar em conta que 0 ensino superior
brasileiro ha de crescer significativamente, passando de 12% para 30% dos
joVens de 19 a 24 anos de idade, nos préximos dez anos, dados ratificados pelo
Plano Nacional de Educagdo, e que 0 ensino superior particular ja se situa em
torno de pouco mais de dois tercos do atendimento dos jovens dessa faixa
etaria. Mesmo que o Poder Publico venha a elevar os atuais indices de
oportunidades de acesso ao ensino de terceiro grau, ainda assim o0 ensino
superior privado tende a abrigar, pouco além da virada do século, o dobro do

contingente de alunos que atualmente forma em nivel de ensino superior.
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Devera ainda levar em conta as inumeras "ameagas" que vém ocorrendo
em relagdo as instituicbes de ensino superior particulares, neste final de
milénio, ao lado das muitas oportunidades que se apresentam ao ensino de
terceiro grau de livre iniciativa. A ABMES - Associacdo Brasileira de
‘Mantenedores do Ensino Superior - entidade que congrega reitores das
universidades, inicia nova gestao plenamente consciente da importancia de dar
continuidade a um trabalho voltado primordialmente para as questdes politico-
académicas e de entender as mudangas que estdo acontecendo no Brasil e no
mundo. Nesse sentido, a ABMES vem se preocupando em oferecer um
conjunto de agdes taticas capazes de possibilitar o desenvolvimento‘qualitativo
das instituicbes particulares de ens’ino'superior.

Essa atitude ainda encontra obstaculos, quer pela heterogeneidade das
instituicbes de ensino superior brasileiro, flagrante na tipologia das entidades:
universidades, centros universitarios, faculdades integradas, escolas isoladas,
quer, sobretudo pelo grau de autonomia de funcionamento. Essa
heterogeneidade também se reflete na maneira pela qual as instituicbes agem e
reagem, frente ao entendimento das inGmeras normas legais baixadas
recentemente.

Segundo Meyer (1992), dentre esses limites destacam-se:

a) Falta de confianga da sociedade brasileira em relagdo as Instituicbes de
Ensino Superior e, especialmente quanto as instituicdes particulares desse
grau de ensino;

b) Descompasso entre a lei e a realidade, com profusdo de novas normas que

dificultam a consolidacdo de um claro entendimento sobre as mesmas;
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Q)

J)

Legislagdo reguladora da remuneragdo de prestagdo de servigos
educacionais, estimulando a inadimpléncia e levando muitas instituicbes a
descumprir seus compromissos institucionais;

Presenca de um sistema de ensino superior desqualificado em nosso pais;
Faléncia do amparo constitucional de financiamento da pesquisa nas
instituicdes particulares de ensino superior, dificultando a constituicdo de
grupos de exceléncia e exigindo que os proprios discentes sejam 0s
financiadores de iniciativas que visem a criagdo do conhecimento novo,
Forte controladorismo governamental (apesar da flexibilidade presente na
LDB, ensejando oportunidades para o exercicio da criatividade), fundado em
indicadores de qualidade qL.lke conflitam com a legislacdo vigente e que

mantém um sistema burocratico de tramitagéo processual obsoleto;

‘Reducéo de poder aquisitivo da classe média, luta contra o desemprego,

ameacga de recessado, contribuindo para restringir a demanda pelo ensino
superior de livre iniciativa;

Diferengas acentuadas entre as instituicdes de ensino superior particular,
resvalando, muitas vezes, o convivio entre as mesmas por padrdes éticos
discutiveis;

Baixa qualidade do aluno concluinte do ensino médio, exigindo refargos no
ensino de terceiro grau e caréncia de pessoal profissionalmente competente
para tornar qualitativo o ensino superior;

Auséncia de uma clara politica industrial e de servigos que esteja voltada

para a expanséo das oportunidades de emprego;
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k) Falta de integracdo das instituicbes particulares de ensino superior com a
comunidade na qual se inserem.

Importante assim, concluir que nem sempre as ameagas decorrem do
ambiente externo, mas, muitas vezes, fluem do préprio ambiente interno das
instituicdes.

As ameacgas que pairam sobre as instituicbes sao igualmente
acompanhadas de muitas oportunidades que precisam ser consideradas.
Dentre essas, conforme o0 mesmo autor Meyer (1992), destacam-se :

a) Crescimento quantitativo do ensino médio no Pais, determinando um
crescimento da demanda por ensino superior nos proximos tempoé;

b) Surgimento de novos nichos merecedores de estudos especiais, como
novas oportunidades para o ensino de livre iniciativa, tais como: cursos
seqlienciais; ensino a distancia, a educagdo continuada; demandas
decorrentes do Mercosul; prestagcdo de servigos, mediante cursos e
programas de extenséo;

c) Dificuldades de .élinhamento das universidades e instituicdes isoladas,
mantidas pelo Poder Publico Federal, com a politica que se vem
estabelecendo;

d) Busca de fontes alternativas de recursos, além daquelas especificas do
Tesouro Nacional;

e) Possibilidade de as instituicdes de ensino superior particular virem a ser

administradas como empresas;
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f) Possibilidade de as instituicbes de ensino superior estabelecerem seus
diferenciais de qualidade por meioc de modelos alternativos de
gerenciamento dos servigcos educacionais,

g) Necessidade de ampla reciclagem de recursos humanos vinculados as
empresas e aos governos;

h) Ado¢&o de novas férmulas pelo Governo em relagdo a remuneragdo pela
prestacéo de servigos por parte das entidades particulares de saude.

Faz parte dos cuidados do governo, propostas e novos
encaminhamentos, como a Lei de 1996, direcionada ao ensino universitario,
bem como as reformas de toda a estrutura escolar. O pais vive désafios que
requerem competéncia técnica, capacitagdo para respostas urgentes no plano
gerencial, tecnolégico, e principalmente no ensino.

E papel da educagdo, o de conduzir a formagdo. Agregar elementos,
tecnologias de gestdo, tecnologias primarias e sofisticadas, além de buscar e
implementar a capacidade de atualizar-se constantemente. Essa reforma tem
que partir da capacitagéo docente, em todos os niveis, a fim de auxiliar o aluno
a promover as renovag¢des também em todos 0s niveis.

Os jovens precisam ter acesso a aquisicdo do conhecimento, a
compreensdo dos mecanismos que regem as relagdes humanas. O jovem esta
aberto a receber as inovagdes e as universidades precisam estar preparadas
para transmiti-las e incentiva-las.

A globalizagao do mundo esta a exigir de forma cada vez mais intensa
instrumentos que facilitem a aproximagéo de alunos ao ensino universitario e as

escolas em geral. E a universidade, particularmente, de atender as



necessidades do processo formativo sob risco de subtrair do aluno, condigbes
para seu ingresso e manutengdo no mercado do trabalho.

A sociedade, e ndo somente os meios académicos, também esta
buscando filésofos, socidlogos, antropdlogos, psicdlogos e cientistas politicos,
capazes de ajuda-la a apreender o momento histérico e os novos sistemas
sociais que estdo lentamente alterando a nossa relagdo individual com o

coletivo humano.
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3 ELEMENTOS DE INOVAGAO E PREPARACAO DAS

UNIVERSIDADES PARA OS NOVOS DESAFIOS

A gestdo inovadora & um referencial com qualidade, é a culturé do
aperfeicoamento continuo. Nao ha nada que n&o possa ser melhorado por meio
de uma abordagem sistematica para descobrir, entender e satisfazer as
necessidades e desejos dos participantés. O objetivo é superar suas
expectativas e encanta-lo.

Dentro desse objetivo, também os problemas devem ser resolvidos de
" forma disciplinada e participativa, Basean‘do-se em fatos, dados e opinides que
ndo sdo conhecidos, e precisam ser verificados e avaliados.

A avaliagdo permanente tem por definicdo o acompanhamento constante
dos processos por meio de itens de controle, itens numéricos que tém de ser
sempre medidos. Se ndo existirem medidas, os problemas nio estéo definidos
e ndo podem ser resolvidos.

O campo do cbntrole da qualidade de uma gestdo inovadora fornece
estrutura e instrumentos, para gerenciar a qualidade de modo que haja uma
énfase continua por toda a organizagao.

Considerando que a gestdo da qualidade deve guiar e coordenar agoes
dos individuos, maquinas e informagbes em toda a série de atividades
fundamentais da vida humana, é essencial que essa qualidade seja organizada
de forma efetiva e econémica, em busca de um desenvolvimento crescente e

organizado inclusive nas organizagdes universitarias.
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A primeira medida a ser tomada é a identificagcdo e confirmagao da
atividade e equipe especificas, incluindo responsabilidade, autoridade e
relagbes para a qualidade de cada um dos integrantes, ou grupos significativos.
A segunda consideracgdo é a identificagdo e confirmagdo dessas mesmas areas
para o exercicio de suas fun¢des, de modo que essas fungdes possam auxiliar
a todos a atingir os objetivos referentes a inovagao e melhoria da qualidade. A
terceira condicdo é a lideranga do préprio gerenciamento do grupo, na
continuidade da manutengdo do direcionamento para a qualidadé. Significa
melhoria gradual e continua de todos os campos de atividades, de inovagdes,
descobrindo no dia-a-dia formas de tornar os processos cada 'vez mais
eficientes, mais econdmicos e mais viaveis.

Sob o ponto de vista da educagdo, se esses conceitos gerais forem
transferidos para a vivéncia educacional, entdo alcangaremos o que José
Aurélio de Camargo cita textualmente:

“Todos os que estdo ligados a educagdo devem acompanhar o esforgo
geral de incentivo a volta das boas relagbes familiares e comunitarias” (Masetto,
1998, p. 49). A essa afirmagdo pode-se acrescentar. toda e qualquer
experiéncia de gestdo inovadora no processo educacional precisa ser investida
da unido de todos os interessados, desde a familia do educando até o ensino
especializado.

A inovagéo universitaria envolve uma série de requisitos que a preparam
para alcangar a otimizagdo necessaria para o contexto educacional que a

sociedade exige atualmente.
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Ha uma conscientizagcdo e uma urgéncia em tomada de posigdes dos
meios universitarios de forma a proporcionar ao jovem hoje, 0s cursos que
podem garantir-lhe tanto a propria sobrevivéncia quanto a da sociedade da qual
participa. Para tanto, ha de se garantir prioritariamente a inovagédo e a
sobrevivéncia das universidades através de planejamento e estratégias,
caracteristicas ao sistema empresarial moderno, que muito tem a oferecer
quanto a sistemas, métodos e atividades administrativas adaptaveis ao sistema
universitario. A globalizagéo econémicé, o desenvolvimento industrial,
tecnoldgico, das comunicagbes e informatizagéo, tém levado as administragdes
universitarias a buscar transformagdes e inovagdes em seus préprios.termos.

Utiliza-se no gerenciamenté da qualidade, o conceito de processo para
planejamento e gerenciamento de todas as atividades, em todos os niveis
hierarquicos. Sempre que algo ocorre (efeito, fim, resultado), existe um conjunto
de causas (meios) que podem ter influenciado e sdo varios os itens ou
estratégias que podem ser empregados, tanto nas empresas quanto nas
universidades. S&o itens de controle de um processo, com indices numericos
estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir sua qualidade.

Sob essa Otica, podemos contemplar os esforcos realizados pela
instituicdo educacional brasileira, levando a escola a planejar tarefas, escolher
critérios de admissdo e aprovagdo, reorganizar seu curriculo e mesmo propor
novas alternativas de seriagao.

O campo do planejamento, do controle, da gestdo inovadora fornece
estrutura e instrumentos para gerenciar, de modo que haja uma énfase

continua por toda a organizagdo na busca de um desenvolvimento crescente.
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Ao se analisar os problemas que ameagam as instituicdes de ensino de
nivel superior e as oportunidades existentes para a melhoria idealizada, verifica-
se que ¢ prioritario dinamizar as formas de pensar, para também se cultivar as
formas de aprender. pensador € quem cultiva um vivo interesse na
reconstituicdo dindmica do proprio pensamento, j& que este somente podera
continuar vivo se reconhecer os limites do mundo criado por sua linguagem.

Neste capitulo, serdo abordados alguns elementos necessarios para
essa dinamizagdo, tais como a inovagdo organizacional, o diagndéstico
organizacional, o planejamento estratégico tanto do ponto de vista
organizacional quanto de marketing, observando as possibilidades dé produgao
de tecnologias e gestdo dos sistemas e da qualidade da instituicdo e de seus
servicos. Essas averiguagbes servirdo para uma avaliacdo qualitativa da
universidade hoje, que caminha para o empreendedorismo.

Essa avaliagcdo leva também a conscientizagdo que o conhecimento
necessita de inovagdo em seus processos €, acima de tudo, € imperiosa a
renovacdo do entendimento de seus conceitos e a revisdo dos horizontes,
ampliacdo dos espacgos, e essa auto-organizagdo deve conduzir aquele que
ensina e transmite conhecimentos a adquirir novos parametros de sua propria
posicao e valor enquanto educador.

A seguir sdo apresentados alguns dos enfoques de inovagéo, dos quais
a universidade pode langar méao, a exemplo de empresas, a fim de melhor se

preparar para sua agao no contexto no qual se insere.
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3.1 Inovacgao organizacional

Inovar significa introduzir novos produtos ou servigos, ou novas técnicas
para a produgdo ou funcionamento do que se deseja. Pode consistir na
aplicagdo pratica de uma invengdo, na introducdo de novas formas de
marketing, vendas, publicidade, distribuicdo, que resultem em custos menores
ou ganhos maiores. .

As inovagbes tém um importante papel de estimulo a atividade
econdmica, na medida em que implicam novos investimentos e novas atitudes
(Sandroni, 1999). E um conjunto de agdes amplas, multiformes, e resulta em
atualizacdo, em agles de renovagéo face ao novo contexto que se quer
alcangar.

Na economia global, fala-se muito das inovagbes tecnoldgicas, da
revolugdo do campo das comunicagdes, discute-se 0 sucesso de empresas €
de economias nacionais internas. Mudangas na educagéo podem ser previstas
para o século XXI, inovando seus servigos e processos para se manterem
competitivas. O principal desafio das instituigdes de ensino superior € ter
capacidade de inovagdo com rapidez, mantendo a qualidade dos servigos, e
atendendo a demanda do mercado. |

Um novo tipo de universidade empreendedora esta surgindo, capaz de
entender o processo de apropriagdo comercial do conhecimento, como fonte de
recursos e de novos desafios para a ciéncia e a pesquisa.

Conceitos tedricos criados e desenvolvidos ao longo da histéria das

organizagdes e da administragéo estdo dando lugar a novos paradigmas, novas
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abordagens e novos tipos de arquitetura empresarial, na busca da satisfago do
cliente, de produzir mais por menos e de sobreviver em um mundo globalizado.

Observa-se que as instituicbes de ensino superior estdo cada vez mais
pensando estratégica e empresarialmente, no aluno como cliente, na qualidade
dos servicos oferecidos e no aprofundamento das relagbes empresa-
universidade, notadamente as de custo-beneficio.

E bom lembrar, no entanto, que a inovagdo, seja qual for a area e a
abrangéncia, também inclui um processo :contl’nuo, sistematico, integral, que
nao pode ser visto apenas como um julgamento de resultados, mas também,
como um instrumento de servi¢o destinado ao crescimento do individuo.

Do ponto de vista universi;cério, esse crescimento € caracterizado dentro
do processo ensino-aprendizagem como proposta de humanizagéo crescente,
pela qual o homem se constréi como pessoa e se prepara para 0S novos
desafios existenciais.

A correlagdo de atividades apresentadas na Figura 1, analisando o
centro de interesses entre universidade e empresa, apresenta os principais
objetivos de cada um, sem deixar de mencionar o ensino como fonte de
desenvolvimento da producdo; de relacionar a pesquisa com a busca de novas
disponibilizacdes de bens e servicos, destacando que o aperfeicoamento,
através de cursos de extensdo universitaria, contribui para o melhor

desempenho da empresa.
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universidade e empresa,

Figura 1: Intersecg¢ao entre universidades e empresas

EMPRESA

UNIVERSIDADE

- Ensino - Produgéo

- Disponibilizagdo

- Pesquisa

- Extenséo - Bens/servicos

Fonte: Monteiro (1998)

A Figura 2 apresenta a dindmica da competéncia existente entre

necessitam buscar o modelo educacional empresarial através de estratégias e

competéncias de tal forma que possam contribuir tanto para o desenvolvimento

renovacgdo da competéncia dentro das empresas.

Figura 2. Dindmica da competéncia — circulo virtuoso

ESTRATEGIA

COMPETENCIA

Fonte: Monteiro (1998)

onde setores de administragdo universitaria
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Mudangas significativas comecam a ser introduzidas no sistema
universitario brasileiro a partir da Lei 9.394/96 e seus decretos
regulamentadores. Estruturas obrigatérias como a departamentalizagéo,
coordenadorias de cursos, centros e curriculos minimos foram abolidas,
deixando as instituicdes a responsabilidade de 0 ensino superior se tornar uma
empresa lucrativa, uma Ltda. ou S.A. Instala-se uma nova postura por parte do
governo que, por outro lado, elevou as exigéncias de qualificagdo do corpo
docente e do recredenciamento, além dos mecanismos de avaliacdo direta,
COMO O Provao e outros.

A concorréncia entre instituicbes também esta se acirrahdo, e ja
representa uma ameaga a diversas instituicdes de ensino superior, e esse € um
fato novo, cuja tendéncia sera cada vez mais crescente.

O grande desafio para os proximos anos sera orientar a sobrevivéncia
das instituicdes do ensino superior, construir uma proposta que as mantenha no
mercado, precisar sua arquitetura organizacional, seus processos, a qualidade
dos produtos e servigos, instituir um novo retacionamento com professores e
funcionarios e, principaimente, com 0 mercado e a comunidade.

Em outras palavras, precisardo ser mais profissionais, abandonando o
amadorismo com que vém operando e construir um planejamento estrategico
proativo, com metas e objetivos muito claros e operacionais; pensar no aluno

como cliente, e aprimorar o conhecimento da relagdo empresa e universidade.

42



3.2 Diagndstico organizacional

Na organizagdo, 0 diagnostico pode ser considerado como uma
avaliacdo consistente do atual estado organizacional, com o intuito de
determinar as condi¢des necessérias para alcangar uma nova e desejada
situagdo. Trata-se de interligar o presente e o futuro da organizagéo,
enfrentando os traumas, muitas vezes irreversiveis, causados pelo choque do
novo com o vetho.

Para Monteiro (1998), o Diagndéstico Organizacionat €, ao mesmo tempo,
descritivo e normativo. No sentido descritivo, consubstancia-se num conjunto de
proposicdes sobre a situagdo atual de organizagbes, elaborado a partir de
inferéncias conclusivas sobre informagdes previamente coletadas e analisadas.
Esta € a razdo peta qual a questdo crucial do diagnéstico é a coleta e analise
de dados e informacgdes.

O diagnéstico visa a redefinicho ou ampliagdo dos objetivos
organizacionais. Visa aihd'a a identificagdo de alternativas para novos cursos de
acdo ou a introdugcdo de novos elementos na racionalidade interna de
organizagdes. Em processos de mudanga e inovagéo, o diagnostico direciona a
mudanga do comportamento organizacional como um todo. Vate dizer:

a) llumina a estratégia para a mudanga do sistema social interno, de
organizagoes;
b) Contribui para a definicdo da estrutura organizacional;

c) Orienta a inovagao tecnologica.
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O proposito do diagnéstico organizacional visa formular indicadores
precisos e abrangentes para a implementagdo de mudangas no comportamento
organizacional. Deve ser um processo de integragdo continua, permanente e

interativa das principais caracteristicas de uma organizagao.

3.3 Planejamento estratégico

O processo de decisdo de uma organizagdo acontece a partir dos seus
objetivos e diretrizes pré-estabelgcidas, que visam conduzi-la a uma situagéo
desejada, quer por parte de seus dirigentes e colaboradores, quer por parte da
sociedade.

Entende-se o planejamento como um processo de tomada de decisdes
interdependentes para conduzir a organizacdo para uma condigdo futura
meihor, onde a eficiéncia e a eficacia, garantem a efetividade e o cumprimento
da sua fungdo social. Sandroni (1999) afirma que o planejamento é um
“esquema que consiste na fixagdo de metas globais a serem atingidas em
determinado periodo”.

Segundo Montana & Charnov (1998), o planejamento envolve o processo
de determinar os objetivos e metas organizacionais, € como realiza-los. Assim,
o planejamento comeca pela fixacdo dos objetivos que se pretende atingir e
envolve todo o processo voltado para estabelecer agbes que permitam alcangar

0s objetivos fixados.



Kotler & Armstrong (1995) em seus escritos, afirmam que muitas
empresas operam sem planos formais, pois seus administradores por vezes se
véem tdo ocupados que ndo tém tempo para fazerem qualquer planejamento.

Mas, num mundo onde os negécios se tornam cada vez mais
caracterizados pela competitividade, 0 planejamento estratégico passou a ser
uma ferramenta bastante usada no meio empresarial, tendo em vista suas
caracteristicas de longo prazo, que tem em consideracdo as mudangas no
ambiente e que busca aproveitar as oportunidades oferecidas para assegurar o
cumprimento de sua missao.

Planejamento estratégico, sob a ética de Montana & Charnov' (1998, p.
103), implica em fazer o “planejamento do rumo de uma organizagdo e de
todos os seus componentes e direciona a missdo da organizagdo em termos de
sua principal atividade”.

O planejamento estratégico € um processo de natureza participativa que
permite organizar a bu_sca de caminhos que possam conduzir a organizagao
para a situacéo pretendida.

Com base no reconhecimento da situacdo atual, os participantes passam
a idealizar uma situagao futura que corresponde aos anseios da maioria. Neste
caso, as agles serdo efetivadas e os desejos tornar-se-d0 realidade. “Os
resultados do planejamento estratégico incluem diretrizes amplas e gerais para
a selegéo de areas de atividade ou mercados,” nos quais a empresa pretende

penetrar. (Montana & Charnov, 1998, p. 106)
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A divergéncia entre a situagéo percebida e a situagao desejada orienta a
determinagéo de ag¢des que influenciam a evolugao do sistema atual na diregéo
da situacao desejada.

O planejamento estratégico caracteriza-se, portanto, na formulagéo de
objetivos, definicdo ou busca de a¢des alternativas, a escolha de melhor aééo,
ou que tenha melhor potencial para a solu¢éo do problema.

Uma vez que o planejamento esta relacionado com a tomada de deciséo,
ha a necessidade de se integrar o planejaménto estratégico ao processo
decisorio existente na instituicdo. Assim, é tarefa dos planejadores afinar a
sintonia entre planejamento e decisdo de forma a dar sentido ao brimeiro e
‘proporcionar suporte ao segundo. —

Segundo Meyer (1992), a utilizacdo do planejamento estratégico por
instituicdes universitarias apresenta algumas vantagens e desvantagens que
necessitam ser consideradas pelo administrador universitario antes de se
considerar sua adogao.

Dentre as vantagens, sao arroladas:

a) Proporcionar melhores condicbes para uma analise mais realista da
organizagdo, ponto de partida para qualquer decisdo sobre os caminhos a
serem trithados e a busca de seu methor desenvolvimento;

b) Facilitar a organizagdo na identificacdo dos problemas criticos a serem
enfrentados e que, possiveimente, afetardo a organizagdo no futuro. Da
mesma forma, permitir ao administrador examinar e decidir as melhores

estrategias para resolver estes problemas criticos; i
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c)

d)

Exigir um novo exame da organizagdo na busca de sua identidade e de seu
compromisso econdémico e social em determinado contexto;

Facilitar a alocagdo de recursos entre as diversas unidades, setores e
6rgéos, com base nas prioridades estabelecidas;

Buscar com maior objetividade a sincronia do plano estratégico com o
orgamento, de forma a viabilizar o plano, permitindo assim, que se passe do
campo das idéias e inten¢des para a agao concreta. (Meyer, 1990)

As desvantagens sdo encontradas em:

a) As organizagdes universitarias ndo se comportam de acordo com o nivel de

b)

d)

racionalidade previsto na abordagem do planejamento estratégico;'

O processo de planejamento implica em uma lideranga firme e com poder
para efetivamente liderar o processo, caracteristicas essas nem sempre
encontraveis entre os dirigentes universitarios;

Planejamento estratégico implica em enfrentar riscos, em promover

mudangas, lidar com resisténcias a mudancgas, em desafiar areas ou grupos

da propria organizagéo. “Em que extens&o estardo os dirigentes dispostos a

enfrentar estas situagbes?”;

Os objetivos das organizagbées universitarias sdo vagos e difusos,
permitindo uma diversidade de interpretagdes, dificultando a abordagem do
planejamento estratégico. Este parte do pressuposto que os objetivos

organizacionais s&o, em geral, claramente definidos e consensuais;

e) A autonomia exercitada nas unidades académicas das organizagdes

universitarias que, por esta razdo, sdo caracterizadas como frouxamente

coordenadas, traz dificuldades a implantagdo do processo de planejamento
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estratégico. A estrutura descentralizada, calcada na quase-independéncia
de atuacao das varias areas profissionais, dificufta a integracdo de objetivos,
estratégias e agbes, complicando o processo de planejamento. (Meyer,
1990)

Assim, o planejamento estratégico em instituicbes universitarias deve
sofrer algumas adaptagdes no sentido de combinar suas caracteristicas de
processo racional, representadas por objetivos claros que se desdobram em
metas, politicas, estratégias e agbes com as Earacteristicas especiais daqguelas
organizagbes. Essas caracteristicas estao representadas pela natureza politica
do processo decisério, manifestada através da ambiglidade de objétivos dos
conflitos, de interesses, pela negociagdo e barganha. Acresce-se a esta
combinagdo, as caracteristicas de organizagdo propria das instituicbes
universitarias. O processo decis6rio em algumas organizagdes esta nas maos
de tomadores de decisao auténomos ou quase autdnomos que decidem “o que,
como e quando fazer”. Nesse caso, as instituicbes muitas vezes s&o vistas
como sistemas pouco coordenados, onde o controle praticamente inexiste.

O planejamento estratégico ndo deve ser entendido como um processo
de resolugdo de problemas, e sim, como estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelos dirigentes no presente para que o-futuro
seja diferente do passado.

O planejamento estratégico € um instrumento que leva em consideragéo
a caracteristica organizacional, para que os resultados esperados sejam

alcancados.
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Afirma ainda Kotler & Armostrong (1995) que um planejamento formal
pode trazer muitos beneficios, pois estimula a administragao a pensar no futuro
de forma sistematica, coordenando melhor seus esforgos.

‘O plano estratégico serve para adaptar a empresa a fim de que ela

explore as oportunidades do ambiente em mudanga constante. O

planejamento estratégico € o processo de desenvolvimento e

manutencdo de uma referéncia estratégica entre os objetivos e

capacidades da empresa e as mudangas de suas oportunidades no

mercado.” (Kotler & Armstrong, 1995)

3.4 Estratégias para ambientes competitivos

As universidades passam por um periodo de significativas mudangas no
seu ambiente externo. A globalizag&o da economia, ao incremento significativo
da introdugéo de novas tecnologia, as novas demandas sociais, somam-se a
crise do emprego (inclusive para os portadores de nivel superior), a nova LDB -
Lei de Diretrizes e Bases - e a modificago no perfil das carreiras tradicionais.

As universidades privadas, e até pulblicas, ja adotam posturas mais
arrojadas, ampliando as suas abrangéncias geograficas, propondo novos
cursos, metodos modernos de ensino (a distancia, uso da Internet), disputando
um publico tradicionalmente pertencente a instituicbes de ensino superior

locais.
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A manutengdo e o futuro das universidades serdo, em consegqléncia,
influenciados pela forma que cada organizagép se comportar no novo ambiente.
A definicdo e implementagéo de objetivos e estratégias competitivos certamente
definira a permanéncia ou ndo, nos préximos anos, dessas instituigdes.

As técnicas classicas da formagdo e implementagdo de estratégias
competitivas servem como orientagdo geral para o problema. Entretanto, é
recomendada a utilizagdo de técnicas especificas para mudangas ambientais,
com as caracteristicas citadas, em especialz no que se refere a mudanga de

regulamentagao (LDB) e as questdes relativas a tecnologia e globalizag&o.

3.5 Plano estratégico de marketing

O impacto da abertura comercial brasileira aos produtos e servicos de
empresas internacionais tém causado impactés importantissimos na geréncia e
organizacao de novas_empresés, nas regras de comportamento do mercado e
na economia nacional. Obviamente, esses impactos tém tido seu momento no
sistema de ensino superior brasileiro.

Uma das areas de maior sensibilidade, por ter estado dormente por mais
de 50 anos, € a de marketing. Ai, a abertura ao impor ao mercado brasileiro as
reais regras do livre m-ercado, obrigou ndo somente as instituicbes brasileiras a
se reestruturarem organizativamente, mas também a alterarem radicalmente a

visdo de seu papel e fungdo diante de seus consumidores mais diretos.
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Acomodadas pela prépria estrutura do ensino superior brasileiro
(desestruturado, sem avaliagdo e sem concorréncia), a cuitura social e
principalmente, pela criatividade caracteristica do mercado estudantil nacional,
as universidades brasileiras ndo se tém preocupado formalmente com sua
visibilidade institucional.

Recentemente, porém, as decisbes governamentais acerca de
exceléncia académica e 0 aumento do numero de novas instituicées de terceiro
grau oferecendo ensino superior, tém levado reitores e administradores de
universidades a considerar mais seriamente 0 marketing e seu papel para suas
respectivas instituicdes. Como o marketing poderia ajuda-lo a atréir mais e
melhores estudantes? A aumentar o nivel de satisfagdo dos estudantes com a
instituicao? A desenhar programas excelentes que ajudassem a cumprir a
missé&o da instituicdo e melhorassem o perfil profissional de seus graduados? A
obter ades&o a campanhas de suporte financeiro ou investimentos internos? A
ganhar ou manter a simpatia de seus ex-alunos e da comunidade?

O propésito é desenhar um arcabouco de como utilizar os elementos de
marketing com impacto sobre as instituicdes educacionais de terceiro grau a fim
de torna-las instituicbes pro-ativas, empreendedoras, capazes de cumprir
plenamente suas missdes e beneficiar mais significativamente suas
comunidades e suas areas de abrangéncia.

Segundo Kotler & Armstrong (1995, p. 69):

“Muitas faculdades particulares, diante das matriculas em declinio e dos

custos em elevagéo, estdo usando marketing para atrair alunos e fundos.

Estdo definindo os mercados-alvo, melhorando sua comunicagdo e
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promogdo e respondendo methor as necessidades e desejos dos

alunos”.

A diversidade de opgbes de recursos de marketing é imensa e as
universidades, sejam quais forem as areas de atuagdo, vém buscando utilizar o
que de melhor encontram para alcangar ptanos de marketing cultural agressivo
e eficaz.

“O que tem valor neste caso é que a formalizagdo do processo abrange

periodos definidos e com a coordenaééo de toda a organizagao, produza

beneficios que compensem amplamente os esforcos exigidos pela

elaboragao e implantagdo dos planos.” (Campomar, 1983, p. 44)

O resultado assim implenﬁentad'o devera permitir a instituicdo uma
conduta clara nos mercados em que opera. mercado estudantil, mercado de
doadores e mercado da opinido publica. Adicionaimente, a instituicdo estara
instrumentada para enfrentar a dindmica das transagbes mercadoldgicas,
distinguindo segmentos de interesse, posicionando estratégias e mix de
marketing. Dessa forma, a instituicdo podera atuar estrategicamente naqueles
segmentos em que opera, considerando necessidades particutares, percepgdes
e preferéncias destes segmentos e outros nos quais tenha particular interesse.

Conforme Kotler (1998), faz parte das atividades de marketing uma
auditoria que envolve a seqiiéncia ordenada de etapas de diagnostico que
cobrem o ambiente, o sistema interno e as atividades especificas de marketing
da empresa. O diagnostico indica os melhoramentos mais urgentes, que s&o
incorporados em um plano de agdo corretiva, envolvendo etapas a curto e

fongo prazos para melhorar a eficacia global das atividades organizacionais.
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3.6 Produgao de tecnologias para o setor produtivo

A historia das instituicbes de ensino superior da cultura ocidental tém
mostrado trés fases distintas, muito singulares, no desenvolvimento da sua
estrutura organizacional e funcional. Na primeira, a universidade enveredou
pela especializagio, isto €, a universidade nos seus primeiros séculos, decidiu
manter-se em sua atividade essencial: disponibilizagdo do conhecimento. Nesse
primeiro periodo sua fung&o era unica e singular. (Meyer, 1991)

Mais recentemente, ha cerca de pouco mais de um século, a
universidade decidiu agregar em sua base funcional outras atividades de
suporte a disponibilizagdo do conhecimento. Se para disponibitizar
conhecimento era preciso expandir suas fronteiras, entdo, a pesquisa passou a
fazer parte do conjunto de atividades essenciais da universidade.

Paralelamente era preciso otimizar os investimentos em pesquisa e
melhorar o retorno a sociedade. A pesquisa busca estabelecer a orientagdo e a
atualizagdo permanente de formacgao profissional para 0 empreendedorismo e a
empregabilidade. A partir dai, a universidade iniciou seu segundo ciclo:
diversificagdo de fungdes A universidade integrou também em sua missdo as
fungdes de pesquisa e extensdo. (Finger, 1996)

Com o advento da revolugéo digital, ciéncia e tecnologia passaram a ser
crescentemente complexas e interdependentes. Cresce, porém, o papel da
tecnologia como elemento de suporte ao avango da ciéncia em suas fronteiras.
A ciéncia depende cada vez mais da sofisticagdo da tecnologia para avangar.

Por outro lado, qualquer pequeno avango da ciéncia tem reflexos diretos sobre
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a complexidade e expansdo da tecnologia. De tal maneira, ambas estdo téo
interdependentes que €& hoje contraprodutivo separar ciéncia de
desenvolvimento tecnologico.

Na universidade, porém, a forma de tratar o desenvolvimento tecnoldgico
€ absolutamente diferenciado da forma de tratar ou administrar a pesquisa
cientifica. Se desenvolvimento cientifico tem sido tratado, até de certa
forma, descompromissada, desenvolvimento tecnoldgico tem sido expurgado ou
nédo compreendido em sua funcionalidade e papel de retorno a sociedade.

Nacgdes de primeiro mundo assentam sua primazia internacional sobre o
dominio tecnolégico. Nagbes em desenvolvimento, por outro tado,‘ precisam
desesperadamente de doml’nib tecnolégico para  sobreviverem e,
eventualmente, prosperarem.

O cenério brasileiro & caracteristico de pais em desenvolvimento. Para
exacerbar, os centros de pesquisa e desenvolvimento independentes s&0 raros,
e o desenvolvimento de tecnologias passa a ser cada vez mais fungéo das
universidades. Produzir tecnologias e transferi-las de forma eficiente para a
sociedade, transforma-se, entdo, na quarta base funcional das universidades
que querem ser empreendedoras. E imprescindivel estabelecer essa
transferéncia por extensdo, articulando a comunicagio entre a instituicdo e sua
popufagéo-atvo. Para tanto, € necessario construir um sistema de geragao de

tecnologias agil, flexivel, integrado e informatizado.
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3.7 Gestao dos projetos e dos sistemas organizacionais

Entende-se como projeto um conjunto de atividades definidas para a
obtengdo de um resultado num determinado prazo e com recursos pré-
estabelecidos. Do ponto de vista organizacional, estabelece requisitos
gerenciais proprios, na maioria dos casos incompativeis com a estrutura e o
financiamento da instituic&o.

No processo de planejamento, o projeto é a menor unidade de atividade
que pode ser planejada e executada isoladamente.

A qualidade na formulagdo de projetos reflete o nivel cientifico e
tecnologico das pessoas envolvidas com a sua efaboragdo, e coloca em
evidéncia o dominio que se tem do tema e sua capacidade de mobilizar os
meios necessarios para a sua implementacéo.

“Essa qualidade pode ser produzida ou obtida por um sistema gerencial
que esteja centrado no atendimento ao cliente, que € justamente o que prevé a
filosofia da methoria da qualidade”. (Mezomo, 1997, p. 148)

A implantagéo do projeto requer um esquema agit e flexivel, além de
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alguns requisitos basicos para sua elaboragao, tais como: formacgédo de lideres |

de projetos treinados em técnicas e administragdo de projetos, criagdo de um
clima organizacional que incentiva e estimula a geragdo de idéias e a
criatividade dos pesquisadores e técnicos envolvidos na execugdo do projeto:
conhecimento do procedimento de ‘projetos de entidade nacionais e

internacionais de fomento, definicdo de normas e procedimentos internos



claros, formularios adequados para a elaboragdo de projetos de acordo com
sua tecnologia e facilidade de acesso as informagées.

Na realidade, muitas organizagdes atribuem seu sucesso a implantagéo
de bons projetos e baseia seu crescimento em trabathos originais e inovadores.

Quanto ao sistema, segundo Kotler & Murphy (1981), sob a influéncia de
um planejamento estratégico dindmico surge ndo sO a necessidade de
transformar a estrutura organizacional segundo o delineamento das estratégias
definidas, mas também a necessidade de ;tréinar ou mudar algumas pessoas
que ocupam posi¢cdes chaves na organizagdo, desenvolver a mudanca na
“cuftura” da organizagdo, ou seja, a maneira como o pessoal a ela vincutado vé
as acbes da empresa. Por exerﬁplo, as empresas tém a vis8o cultural dos
negocios, do lucro, do mercado, enquanto que as escolas tém uma cultura
académica a qual precisa ser acrescentada a cultura empreendedora, a viséo
atualizada de mercado, onde se entende que as instituicbes existem para servir
e satisfazer seu publico.

Em geral, os dirigentes de universidades que buscam desenvolver novos
cursos para mercados nao tradicionais e tentam fazer com que os professores
melhorem o nivel de ensino, utiizem um tempo maior com estudos e
estudantes, encontram muita resisténcia, que necessita ser quebrada por uma
nova cultura organizacional.

“Mudar a cultura de uma organizagdo & uma tarefa gigantesca mas
essencial se a organizagdo precisar sobreviver no novo ambiente.” (Kaplan,

1997, p. 85) | -
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Uma importante etapa no planejamento estratégico é projetar os
sistemas que a organizago precisa para desenvolver e executar as estratégias
que permitirao a consecucdo das metas no novo ambiente. Para Kotler &
Murphy (1981), os trés sistemas basicos requeridos por uma organizagao
educacional para efetivar um planejamento estratégico de mercado deveréo ser
vistos como sendo do mesmo nivel e interagindo entre si, conforme

apresentados a seguir.

Sistema de informa¢ao de mercado

Dirigir de forma efetiva uma instituicdo educacional requer urha grande
quantidade de informagdes a respeito dos alunos, ex-alunos, competidores,
publicos e reciso diagnéstico quanto a macroambiente {(demograficas,
econdmicas, politicas, de pesquisa e extensdo, tecnolégicas e culturais).

Essas informagdes podem ser obtidas através da analise dos alunos
matriculados, inteligéncia de mercado e pesquisa de mercado. A informagéo,

para ser util, deve ser precisa, abrangente e periodica.

Sistema de planejamento

Muitas organizagbes agrupam informagbes mas fatham ao usa-las de
forma disciplinada. Um numero cada vez maior de faculdades e universidades
estdo se convencendo dos beneficios de operar um sistema formal de
planejamento com metas anuais e de longo prazo, estratégias, programas de
mercado e elaboracdo periddica de orcamentos. A disciplina do planejamento

exige especialistas em planejamento, recursos e uma cultura do planejamento,

57



a fim de ser bem sucedido. Estamos convencidos de que a disciplina é

essencial se a organizagao pretende atingir 6timos resuitados no mercado.

Sistema de controle de mercado

Os pianos s6 serdo uteis se forem implementados e acompanhados. O
proposito de um sistema de controle de mercado € medir os continuos
resultados de um plano, em funcdo de suas metas, mas flexivet o suficiente
para permitir corregcdes de percurso. Se o planejamento estratégico implica em
causar um impacto nas instituicdbes de ensino superior, ha necessidade de se
criar um sistema de controle desses resuftados e impactos.

No que diz respeito a Edﬁcag:éo Superior, muitas universidades s&o
conhecidas internacionaimente pela exceléncia de seus recursos humanos e
peta cooperagdo com a comunidade externa através de projetos de pesquisa e
extensdo realizados em parceria com empresas publicas e privadas,
constituindo de forma significativa para o desenvolvimento regionat.

Das trés fungdes basicas da universidade, pesquisa e extenséo
necessitam de tratamento diferenciado por se tratarem de atividades de carater
temporario, exigindo formulagées de programas Ou projetos para a sua

implementacgao. -
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a fim de ser bem sucedido. Estamos convencidos de que a disciplina é

essencial se a organizagao pretende atingir 6timos resuftados no mercado.

Sistema de controle de mercado

Os ptanos sé serdo uteis se forem implementados e acompanhados. O
propdsito de um sistema de controle de mercado € medir os continuos
resultados de um plano, em fungdo de suas metas, mas flexivel o suficiente
para permitir correcdes de percurso. Se o planejamento estratégico implica em
causar um impacto nas instituicbes de ensino superior, ha necessidade de se
criar um sistema de controle desses resultados e impactos.

No que diz respeito a Edﬁcagéo Superior, muitas universidades s@o
conhecidas internacionalmente pela exceléncia de seus recursos humanos e
pela cooperagdo com a comunidade externa atraveés de projetos de pesquisa e
extensd0 realizados em parceria com empresas publicas e privadas,
constituindo de forma significativa para o desenvolvimento regional.

Das trés fungbes basicas da universidade, pesquisa e extenséo
necessitam de tratamento diferenciado por se tratarem de atividades de carater
temporario, exigindo formulagées de programas Ou projetos para a sua

impfementagéo.
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3.8 Avaliacao institucional

A educagdo é um bem publico, uma vez que seus beneficios atingem a
toda a sociedade. Nesse sentido, a eficacia de suas agdes devem ser medidas
pelo nivel de atendimento das necessidades da sociedade, e a eficiéncia de seu
funcionamento requer uma avaliagdo permanente e sistematica no sentido de
aprimorar 0 processo e procedimentos, com vistas ao alcance dos objetivos.

A avaliagao deve fazer parte de um processo de reflexdo, sobre toda e
qualquer atividade humana, constituindo-se num instrumento que permita
conhecer e aprimorar as agdes dos individuos e da organizagdo. E uma
atividade importante, pois permite analisar o que foi realizado e avaliar decisdes
que se deve tomar para a realizagdo de agdes futuras.

A avaliagdo institucional vem sendo definida como um instrumento de
questionamento na busca da qualidade e da eficiéncia do ensino superior.
'Ajud‘a a mensurar os esforcos da organizagdo na busca de qualidade,
exceléncia e cumprimento de sua fungdo social. (Silva, 1993)

No entender de muitos dirigentes e pesquisadores de universidades, a
avaliagdo institucional € uma forma de estimular o aprimoramento das
atividades. E um processo de tomada de consciéncia no sentido de buscar uma
qualificacdo constante. Ela deve ser permanente em todos os niveis, e
considerada como um instrumento de melhoria da agilidade e desempenho
institucional.

A avaliagdo se constitui num processo dinamico e sempre em

desenvolvimento, e se concretiza pela consolidacdo de metodologias que busca
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uma avaliagdo interna e externa as respostas e solugdes as questdes
levantadas.

Conforme afirma Meyer Junior (1993), o tema avaliagdo tem despertado,
nos ultimos anos, o interesse cada vez maior dos responsaveis pelo sistema de
educagdo superior do Pais, bem como dos dirigentes de universidades. Uma
série de eventos tém provocado o debate em torno deste tépico, envolvendo
profissionais de diferentes areas. Trata-se de uma tematica nova e que deve
merecer, por sua importancia, uma methor abordagem.

O que antes era um tabu - fazer ou ndo fazer avaliagdo - passou a ser,
recentemente, assunto amplamente discutido no meio universitario. ‘Avaliagéo
nao parece ser um modismo ma_s, sim algo que veio para ficar, ou seja, um
instrumento de gestdo necessario para se mensurarem 0s esforcos da
organizagao, sua qualidade, exceléncia, utilidade e relevancia. A questdo nao é
mais avaliar ou ndo avaliar, mas o0 que avaliar, por que avaliar, como avaliar e a
quem cabe avaliar.

As instituicbes de ensino superior cada vez mais se conscientizam da
necessidade de se avaliarem, sistematicamente, as agdes desenvolvidas
atraves de suas fungdes pelos grupos que as compdem, da mesma forma que
percebem a necessidade de uma avaliag&o institucional global. -

Por outro tado, 0 governo, como responsavel pelas politicas e diretrizes
na area educacional e como mantenedor de uma rede de instituicdes,
preocupa-se também com a avaliacdo desse sistema.

O momento atual que se vive na educagdo superior brasileira € o de

busca de maior eficiéncia no uso de recursos, de maior competitividade e de
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maior qualidade dos servigos prestados, 0 que exige uma maior competéncia
de gestao das instituicdes.

“Avaliar &, em esséncia, fazer um julgamento sobre as condigcdes, a
qualidade e a utilidade de algum bem ou servigo.” (Meyer Junior, 1993, p. 18)

Uma instituicdo universitaria, como qualquer outra organizagao,
necessita examinar, de forma profissional, 0s recursos que utiliza, as atividades
que desenvolve, 0s processos educacionais inerentes a estas atividades e os
resultados decorrentes de suas agdes.

A eficiéncia, a eficacia e a efetividade do sistema s&o identificadas pela
pratica da avaliégéo criteriosa, 0 que implica em examinar insumos, produtos,
processos e recursos sob o ponto de vista interno e externo a instituicao.

Existe um publico interno, composto de professores, alunos, funcionarios
e dirigentes, que constitui-se em grupos distintos na organizagdo, por
possuirem objetivos proprios, fungcbes especificas, expectativas peculiares e
necessidades diversificadas. Esses grupos, através das mais diferentes
manifestacdes, exercem uma permanente pressdo para a melhoria | das
condigbes de trabalho, dos | produtos/servigos prestados e dos sistemas
académicos administrativos na organizagao.

Ha também um publico externo composto pelo governo, pelos
contribuintes, pelas entidades mantenedoras, pelos pais dos alunos, por ex-
alunos, por par’tid‘os’ politicos, empregadores, sindicatos, empresarios, outras
organizagées n&o-governamentais e outras entidades, as quais mantém alguma

forma de vinculagéo com a institui¢ao.
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Uma vez que a sociedade é o beneficiario maior dos servigos
educacionais, necessita-se examinar como o resultado do esforgo
organizacional da universidade & por ela absorvido. Assim, cabe a avaliagdo o
relevante papel de buscar, através de diferentes metodologias, a methoria do
desempenho ‘institucional, destacando para isto aspectos dos insumoé, dos
produtos, dos processos utilizados, do ambiente, bem como do desempenho de
individuos e grupos. Pretende-se, assim, aperfeicoar a instituicido de forma a
cumprir methor suas finalidades. -

Como objeto da avaliagdo, podem ser observadas as areas funcionais:
académica, de pesquisa, extensdo e administracdo. Na area acad'érhica estao
‘incluidos aspectos como: curéos, alunos, professores, pessoal de apoio
académico, curriculo, tecnologia educacional, egressos, aprendizagem dos
alunos, biblioteca, instalagdes, servicos de apoio ao estudante.

Na area de pesquisa incluem-se: niumero de projetos de pesquisa (basica
e aplicada), numero de professores envolvidos com a pesquisa, volume de
recursos alocados e publicagdes decorrentes dos trabalhos de pesquisa e
relatérios de pesquisa.

Na area de extenséo estéo incluidos os cursos de extensdo, 0s servigos
comunitarios em geral e as consultorias prestadas pelos profissionais
pertencentes a instituicao e outras atividades extensionistas.

Na administragdo incluem-se a missdo, os objetivos organizacionais, a
cultura e o clima organizacional, a gestdo econémico-financeira, 0s recursos

humanos, a atividade-meio, as instalagdes fisicas e equipamentos.
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A principal fungdo de um processo de avaliagdo € examinar a qualidade
do produto ou servigo, destacando sua refevancia. Uma vez que qualidade é
um conceito complexo e com multiplas dimensdes, utilizam-se métodos
quantitativos e qualitativos para sua mensuragao. (Meyer Junior, 1993)

Isto significa dizer que a qualidade pode ser mensurada tanto do ponto
de vista objetivo e racional, utilizando-se dados quantitativos (numero de
professores com doutorado, numero de publicagdes do corpo docente e indices
como a relagdo alunofprofessor, funcionario/professor, dentre outros), como
pelo lado subjetivo, ao se buscar, através da percepgdo de especialistas, por
exemplo, a qualidade de um programa académico. Ambas as abord‘agens
implicam em emitir ou interpretar determinada realidade, dando-the algum valor
ou sentido.

Outras fungdes da avatiagdo podem ser destacadas, como a busca de
eficiéncia no uso de recursos, 0 exame da eficacia organizacional, a methoria
das condig¢des internas de funcionamento, a maior produtividade académica e a
prestagdo de contas a sociedade. Todas essas fungbes estdo ligadas, de
alguma fbrma, ao exame de qualidade dos insumos, do produto, dos processos
ou do gerenciamento da organizagéo.

Através da avaliagdo, examina-se 0 uso inad‘equédo de recursos pela
instituicdo. Cabe a instituicdo buscar o uso racional dos recursos disponiveis,
observando as indicagdes de avaliagdo no sentido de corrigir a subutilizagdo e o
desperdicio, reduzir custos e aumentar a produgdo (eficiéncia). Outra fungdo da
avaliagao é verificar o cumprimento dos objetivos organizacionais (eficécia).r

Todas as instituiches universitarias possuem uma missdo institucional
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consubstanciada em objetivos funcionais. Pergunta-se em que extensio estio
esses objetivos sendo cumpridos?

A avaliacdo tambem busca aperfeicoamento dos sistemas internos da
organizagdo. Neste caso, a ela cabe detectar os pontos fracos ou criticos que
afetam a estrutura administrativa e académica da instituicdo, examinando o
desempenho das diversas atividades, como o ensino em graduago e pés-
graduacdo, a pesquisa, a extensdo e a administragdo, de forma a comparar
este desempenho com padrdes conhecidos;e eXistentes na instituicdo ou fora
dela.

A avaliagado também vigora em fungéo da produgao acad'émica'. Uma vez
que o trabalho na universidade é essencialmente humano, e levando-se em
conta que o corpo docente se constitui no principal responsavel pelo ensino,
pesquisa e extensdo praticados, a avaliagdo da produgdo académica dos
professores se reveste da maior importancia, constituindo-se num dos
principais, se n&0 o principal foco de atengio da avaliagdo nas institui¢cdes.

A concepgéo de avaliagdo institucional € a de um processo integrador,
que revela, discute, complementa, amplia e propde caminhos alternativos de
acdo para a gestédo administrativa da instituicdo. Nessa perspectiva, tomando-
se como base a proposta do PAIUB de 1994 e mantendo-se no PAIUB 2000, o
processo de avaliag&o institucional deve atender a uma triplice exigéncia para
que seja:

a) Um processo continuo de aperfeicoamento do desempenho académico;
b) Uma ferramenta para o planejamento da gestao universitaria;

c) Um processo sistematico de prestagdo de contas a sociedade.
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Isso significa acompanhar metodicamente as agdes desenvolvidas na
Universidade a fim de verificar se as fungdes e prioridades determinadas
coletiva mente estdo sendo realizadas e atendidas.

Em seu desenvolvimento, a avaliagdo institucional preocupa-se com a
caracterizagdo da comunidade universitaria para a sensibilizagdo do processo
da avaliagéo institucional. Quando inicia propriamente a avaliagéo institucional
pelas etapas da auto-avaliag@o e da hetero-avaliagdo, deve buscar refletir sobre
0 “status quo” com auto critica em relagdo ao que pretende ser como instituicao
de exceléncia no ensino superior brasileiro. A etapa de diagnéstico situacional
deve coletar, analisar, interpretar e consolidar dados de opinido da comunidade
universitaria sobre o desempenho organizacional, servindo como sondagem do
ambiente interno e indicando os pontos fortes e fracos da instituigcdo.

O documento intitulado PAIUB - 2000 divulgado no inicio de 2000,
manteve os principios norteadores e fundamentos do PAIUB-94, mas trouxe a
novidade de apresentar uma Matriz Metodoldgica contendo os indicadores para
0 processo de avaliagao institucional, que podem ser resumidos nos seguintes
principios norteadores:

o Globalidade: comportar na avaliagdo todos os elementos que compdem a
vida universitaria, abarcando suas diferentes fungdes e setores;

o Comparabilidade: conseguir criar uma linguagem comum dentro da
instituicdo possibilitando que seja comparado os seus diversos segmentos,
inclusive entre instituicoes;

» Respeito a Identidade Institucional: manutengéo das caracteristicas proprias

da instituicdo;
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Carater da Avaliagdo: ndo deve ser utilizado nem como premiagdo, nem
como instrumento punitivo;

Adeséo Voluntaria: tendo em vista a adesdo ser voluntaria, coloca-se a
necessidade de criar uma cultura de avaliagdo, baseado em um conjunto de
valores académicos e em atitudes e formas coletivas de conduta;
Legitimidade: constru;g:éo de indicadores adequados capazes de fornecer
informagdes fidedignas expressado tanto em termos de indicadores quanto
da metodologia adotada. Para os ind'i‘céd'ores estamos utilizando a matnz
metodolbgica proposta pelo PAIUB - 2000;

Continuidade: possibilitando a comparabilidade dos dados, o réﬁnamento
dos instrumentos visando a rﬁeihoria da eficacia das medidas adotadas a
partir da avaliagao.

O objetivo geral da avaliagao institucional deve ser direcionado para a a

vontade politica de autocriticar-se, no sentido de garantir a permanente

qualidade do Ensino Superior e a sintonia com a sociedade em que se insere.

Dentro dessa concepgdo, o0s objetivos especificos podem conter os

seguintes requisitos:

a) Subsidiar um processo de autocritica como evidencia da vontade politica de

autoavaliar-se, possibilitando adotar a¢des que permitam aperfeicoar o

processo académico e a qualidade dos servigos prestados a comunidade;

b) Possibilitar, sob uma forma diagnéstica, a visdo de como se inter relacionam

na instituicdo, os processos académicos em suas dimensdes de ensino,

pesquisa e extensao;
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c) Despertar na comunidade universitaria a conscientizagdo para aceitar a
avaliagdo institucional como sinbnimo do processo continuo de
aperfeicoamento do ensino, da pesquisa, da extensdo e da gestao
universitaria;

d) Oportunizar a coleta, a andlise e a interpretagdo da opinido da comunidade
universitaria sobre a situagdo atual do ensino, da pesquisa, da extensdo e
da gestdo administrativa para a efetiva correcdo de duvidas, em busca da
permanente qualidade do Ensino Superior;

e) Possibilitar a auto-avaliagdo ou avaliagdo interna do ensino, da pesquisa, da
extensao e da gestdo universitaria;

f) Realizar a heteroavaliagéo da instituicdo, com a participacdo de elementos
da sociedade em geral,

g) Avaliar o proprio processo de avaliagdo institucional com vistas a
realimentacéo do Programa.

Um maior detalhamento quanto ao processo e procedimentos a serem
adotados também pode ser encontrado nos documentos que norteiam a
organizacdo e fundamentos da avaliagdo institucional, tais como o PAIUB -
1994 e PAIUB - 2000, bem como a legislagéo pertinente ao assunto: Decreto
2026, 10/10/96 - Proc. Avaliagdo de Cursos e IES; Portaria 637, 13/05/97 -
Dispbe sobre credenciamento de Universidades, Decreto 2306, 19/08/97 -
Regulamenta disposi¢des contidas em varias leis inclusive na Lei 9.394,
20/12/96 (sobre mantenedoras); Portaria 2.040, 20/10/97, que define critérios
adicionais de organizagdo institucional para Universidades; Portaria 2175,

27111197 - dispbe sobre Indicadores dos cursos; Portaria 302, 07/04/98 que
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normatiza os procedimentos de avaliagdo do desempenho individual das 1ES; a
Resolugdo 02, 07/04/98 - estabelece indicadores para comprovar a produgao
intelectual institucionalizada; o Parecer 556, 05/08/98, trata do
Recredenciamento das IES, condi¢des, requisitos e procedimentos; Parecer
1070, 23/11/99 - estabelece critérios para autorizagdo e reconhecimer%to de
cursos de [ES.

Finalmente, cabe a avaliagdo o relevante papel de tornar publico o
esforgo das agdes institucionais, especialhente quanto aos seus produtos e
sua qualidade e relevancia. O Governo, os pais dos alunos, os empregadores,
os ex-alunos, os sindicatos, os potenciais alunos devem ser informados sobre 0
que se faz na instituicdo, sua cépacidade, da qualidade de seus produtos e,
especialmente, a congruéncia destes produtos com as necessidades e as
expectativas da sociedade.

Nao ha divida de que a avaliagdo & uma pratica necessaria as
instituicbes de ensino superior brasileiras. E através dela que se pode emitir,
com maior seguranga, juizo de valor sobre a qualidade do trabalho e de seus
produtos numa institﬁigéo, comparando-se 0 desempenho organizacional com
padrdes previamente conhecidos e determinados. Com base nesse juizo de

valor € que s&o emitidos 0s conceitos e a reputacao de uma instituigdo. -
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3.9 Gestao da qualidade

As tendéncias mundiais, neste final de século, exigem das entidades
uma revisédo das suas atividades e uma continua busca de aperfeicoamento de
seus dirigentes e colaboradores. A busca peio aperfeicoamento deve ser a
preocupagio permanente para o desempenho da organizagdo como um todo.

Uma concepcao de gerenciamento calcada em valores que ndo busca a
racionalidade na utilizagdo dos meios, a priorizagdo de qualidade, a postura
transparente, o favorecimento ao bem-estar e a produtividade, o dominio dos
processos de trabatho e o conhecimento de estrutura organ‘izaciohal e sua
sintonia com o ambiente externo, deve ser preterida. O conjunto de
conhecimentos e habilidades do dirigente preparado para os desafios dos
novos tempos incorpora uma visdo abrangente e estratégica para conviver com
as incertezas de um mercado cada vez mais competitivo.

Num mundo de constante mudang¢a de paradigmas, onde a globalizagéo
surge como o grande desafio, a ades@o das organizagdes por processos de
transformagao se torna uma necessidade urgente e inadiavel.

Essa necessidade se torna mais urgente ainda, quando a institui¢do
envolvida nesta transformagéo é uma universidade.

A universidade como geradora, sistematizadora e repassadora do
conhecimento deve estar aberta e disposta a oferecer informag¢des inovadoras
capazes de orientar os seus usuarios nos caminhos mais seguros para

adequac¢ao das pessoas e das organiza¢des a nova ordem mundial.
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A implantagdo de programas de qualidade, integrada a processos de
planejamento estratégico e avaliagdo institucional, € uma passo vital no
processo de transformag&o universitaria, reforcando os conceitos do mundo
globalizado, que respeita e valoriza o ser humano em todas as suas dimensdes.

O conceito de qualidade tem significados diferentes nos ultimos anos,
porém em sua esséncia, mantém o eixo fundamental que é a satisfagdo de
todas as pessoas envolvidas no processo.

A qualidade é uma filosofia que; deve estar presente em todas as
organizagdes que buscam viabilizar uma administragéo eficiente, voitada para o
aprimoramento da fung&o social em organizacdes publicas e privad'as.'

“A gualidade pode ser éntendida de muitas maneiras, mais ou menos

convergentes, mas, em termos gerais, pode ser definida como a

prestagdo de um servigo que, cumprindo a missdo da instituicdo, atenda

as necessidades dos clientes, deixando-os plenamente satisfeitos.”

(Mezomo, 1997, p. 148)

Mudar a filosofia e a forma de .gestéo tradicional para uma gestdo aberta
e participativa muitas vezes esbarra em resisténcias e exige do dirigente um
grande senso de criativid‘ad'e, humanidade e desapego, abandonando padrbes
e ideias conservadoras, em troca de conceitos que fevem a organizagao a
desenvoiver um ambiente competitivo, onde todas as pessoas se comprometam
e busquem as informagdes e o conhecimento que fevem a mudanga dentro de
‘um clima de confian¢a e responsabilidade. (Meyer Junior, 1993)

O programa de qualidade requer investimento nas pessoas possibilitando

a sua valorizagdo e a satisfagdo de suas necessidades dentro e fora do seu
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ambiente de trabatho. i1sso nao significa delegar decisbes estratégicas de
organizagbes e sim aperfeicoar os servigos e procéssos que envolve o seu
funcionamento.

Com o presente trabatho, pretende-se colocar a disposicao de
instituicOes de ensino superior brasileiras, mecanismos para o aperfeicoamento

dos processos vinculados a cada atividade.

3.10 Gestido da biblioteca universitaria e de servigos de

informacao
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Segundo Tramontin (2000), a biblioteca se constitui em um dos principais

instrumentos de demonstragdo das condigdes de oferta de servigos para a
busca da exceléncia e qualidade da universidade. No entanto, apesar de
grandes esforgos, no Brasil as bibliotecas continuam apresentando defasagens
e falta de politica de atualizagdo.

Considerando que a mera informatizagdo néo é suficiente, a existéncia
de acervo de livios em numero de titulos e volumes é ainda fundamental. A
existéncia de ligacdo a redes, como a Internet, ainda pouco representa se estes
instrumentos nao forem tangenciados com uma politica agressiva de utilizagao,
primeiro pelos professores e depois pelos alunos através de onrentagéo,
incentivo e apoio. O mesmo pode se dizer da biblioteca eletronica. Sua
existéncia €& importante, se utilizavel; ao contrario, figura como um simples

acessorio.



No que diz respeito a gestao de bibliotecas devem, necessariamente, ser
abordados os seguintes topicos:

e Area total - area para acervo e leitura (individual ou em grupos) e recursos
humanos;

e Acervo de livros: niumero de titulos e volumes - disponibilidade de titulos
classicos e contempbréneos nas areas dos cursos oferecidos;

e Acervo de periddicos: titulos e volumes adquiridos por (assinaturas de
periddicos académicos e cientificos ré'lacionados a cada area dos cursos
oferecidos;

o Informatizagéo - presenca de recursos de informatica e disponibih.d'ade para
‘professores e alunos;

e Servigos de ligagédo a redes para o adequado acesso a base de dados;

o Servigos oferecidos aos clientes: professores e alunos.

Recomenda ainda o professor Tramontin (2000), que o espago fisico da
biblioteca deve ter entre 800 a '1.000m2 deAérea para acervo e sala de leitura,
segundo as exigéncias das Comissdes de Especialistas, quanto ao acervo de
livros e periddicos de cada curso. Em geral, o acervo global precisa de pelo
menos 30 mil titul‘oé de livros e 300 assinaturas correntes de periodicos,
cuidando-se sempre de sua ampliagdo e enriquecimento mediante a definigao
de politicas de compra, tanto para os cursos de graduagdo como de
especializacao e extenséo.

O acervo de videos (videoteca) além dos CD-ROMs e DVD-ROMs e

imprescindivel, devendo-se também tornar efetivo o acesso & redes de
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comunicagdo e computagdo e a Internet com numero de terminais adequados
ao quantitativo da clientela.

Ha criticas com relagéo a exigéncia de um determinado numero de titulos
e volumes de livros. No entanto, afirmar-se que numero de livros ndo é
importante, € minimizar e atentar contra 0 bom senso que deve existir,
considerando-se que as bibliotecas ndo s&0 apenas locais de estudo mas
também de preservagéo da histéria e da meméria da humanidade por meio dos
cuidados, acréscimos e utilizagdo diuturnamente para o avango cultural, pois
segundo Alceu Amoroso Lima em seu artigo A Cultura Brasileira e a
Universidade, “Cultura é passar da informacdo a formagéo.” (Tramohtin, 2000,
p. 9)

Considerando a visdo integradora da biblioteca universitaria no ambiente
da moderna concep¢ao de universidade em virtude da aplicagdo das novas
tecnologias da informagao e do conhecimento neste contexto, destaca-se, a
conquista da visdo que possibilite harmonizar, com eficacia e eficiéncia, a
hierarquia de informag@o e seu percurso entre a disponibilidade de dados e
obten¢do da sabedoria, como sintese do conhecimento. (Meyer Junior, 1992)

Esta sintese do conhecimento, entendida também como um sistema de
aprendizagem, & capaz de reduzir o hiato entre os fatos é a sabedoria em um
processo de conversido e de entendimento entre 0s dois grupos distintos que
estdo envolvidos no ambiente universitario: o fornecedor de informagéo e os
usuarios de informagédo, ambos com visdes proprias e fungdes distintas, mas
requerendo equilibrio constante melhoria da qualidade da informagdo na

organizag&o.
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"Envolve ainda o estabelecimento de dialogo permanente entre as duas
partes envolvidas na instituicdo universitaria, onde os relacionamentos estéo
amparados em agbes administrativas, empreendidas para que a informagéo,
como produto, supere as expectativas do mercado (alunos, professores,
pesquisadores, comunidade em geral). Esse modelo, a medida em qﬁe 0s
avancos da informatica forem reduzindo os custos de estabelecimento de
relagbes de aprendizado, estara cada vez mais presente na vida das
organizagdes e, sobretudo, na gestdo das Bibliotecas Universitéarias.

Nesta linha de pensamento, a gestdo das Bibliotecas Universitarias deve
apoiar-se em permanente diagnéstico situacional do ambiente em 'mudanga,
visando adequacdo as necéssidades informacionais da organizag&o
universitaria, por meio de projeto especifico para estruturar/reestruturar/
consolidar a geragdo e disseminag¢do da informacdo nas instituigdes de ensino
superior.

Os servicos de informagdo por sua vez, interligados a gestdo da
biblioteca, exigem uma conscientizagdo geral das instituicbes e da capacidade
das mesmas de adaptarem o sistema organizacional aoc ambiente que o
envolve, sendo uma questao particularmente importante o0 processo de ajuste
mutuo. _

Para antecipar as mudangas, a situacdo do mercado, o comportamento
dos principais elementos do sistema organizacional, entre outros, as instituicdes
necessitam de um fluxo continuo de informagdo que subsidie a tomada de
decisdo em todos 0s niveis da organizagdo, inclusive como fonte de aquisi¢do

de conhecimento de sua clientela: alunos e mestres.
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Em face da atual diversidade de informagbes, € necessario que o proprio
processo de geragdo e disseminagdo de material de informagéo seja orientado
no sentido de que as informagbes fatais, vitais e criticas sejam
permanentemente gerenciadas, e que as de interesse imediato ou a curto
prazo, e indispensaveis a sobrevivéncia da organizagdo, estejam sempre a
disposi¢do de alunos e professores, subsidiando o acompanhamento € a
evolugdo da instituicdo, as atividades empresariais, os objetivos, as estimativas,
evolugdes e postulados estratégicos organizacionais.

‘No contexto da atengdo necessaria a administragdo universitaria,
particularmente, ha a necessidade de aprimoramento continuo e éis’temético
deste processo de gerac¢ao e disseminagéo de informag¢des, tendo em vista os
objetivos inerentes de ensino, pesquisa e extensdo, que permeiam a acado
gerencial neste tipo de institui¢ao.

Para Silva (2000), “a transicdo para a Era da Informacdo e do
Conhecimento é ainda um fato nao completamente assimilado e compreendido.
Da mesma forma, o contexto no qual seus reflexos especificos ocorrem entre
eles 0 aumento da interagdo entre empresa e universidade”, que possui varias

analises e interpretacdes.
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3.11 Automatizacao dos sistemas de informag¢ao académica e

administrativa de instituicées de ensino superior

A automatizagdo dos sistemas de informagdes racadémicas e
administrativas de instituicbes de ensino superior € uma condi¢do singular as
instituicdes mercadologicamente agressivas e operacionalmente eficientes.
Esta € uma premissa que se origina naturalmente do axioma de que 0 ambiente
organizacional da atualidade requer administradores profissionais capazes de
utilizar a tecnologia de informagdo para criar organizagdes cdmpetitivas
operando no ambiente global, e pr_over produtos e servigos Uteis a sua clientela.

Segundo Tobias (1996), as razdes precipuas da necessidade de uso de
sistemas de informacdo nas IES, assentam-se sobre trés argumentos
importantes. Primeiro, o efeito da globalizagdo e da conseqlente disseminagao
de padrbes internacionais comuns coloca nova énfase no desenho
organizacional e eficiéncia administrativa. As IES precisam reconhecer quais
sd0 os elementos de impacto advindos da globalizagdo que estdo influindo, e
de que maneira estao alterando 0 comportamento da sociedade.

O impacto mais significativo, obviamente, é de cunho interno. O desafio
e estruturar organiza¢des administrativamente eficientes orgéanicas e que pro-
ajam com eficacia na diregdo das expectativas da sociedade ou do mercado

_direto a que servem. (Mezomo, 1997)
Para Tobias (1996), o segundo argumento, que se refere a

transformagdo das sociedades em economias baseadas no conhecimento e
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informagao traz, adicionalmente, nova énfase na velocidade da competi¢céo,
aumento da produtividade (ensinar mais, prover mais informagéo e de forma
mais eficiente, por exemplo), redirecionamento da empregabilidade,
encurtamento do ciclo de vida de produtos (renovagdo mais freqlente de
curriculos profissionais) e treinamento dos funcionarios da institui¢do. Quando
percebe-se que mais de 50% do PIB do Pais advém da area de servigos e que
a diversificagdo e sofisticagdo tecnologica tém requerido novas capacitagdes
profissionais (inclusive novas profissdes), entdo pode-se aquilatar como a
demanda por informagdes e por comunica¢do rapida e eficiente tém se tornado
essencial e mais indispensavel do nunca.

Terceiro, 0 desenvolvimento do microship e das redes de
telecomunicagdes tém forgado o desenvolvimento de novas arquiteturas de
informagéao baseadas em computadores e redes de comunicagdo. Os impactos
s@o grandes e muito profundos. O mais significativo, porém, é a concepgao da
nova instituicdo: reticulada e aberta. Reticulada porque os varios setores
usuarios dos sistemas de informagdo passam a se interligar de forma
federalista. Aberta, porque agora o acesso amplo e quase ilimitado dos
individuos a informagéo, gera empowerment aos USUArios, exigindo novos
niveis de desempenho sécio-técnicos as instituicdes.

Administradores de universidades empreendedoras e pro-ativas devem
saber usar e lidar com os sistemas de informagdo estrategicamente.
Adicionalmente, 0 manuseio dessa ferramenta deve trazer-lhes solu¢des para
redesenho de instituicbes competitivas e eficientes: entendimento do negécio

da educacao dentro dos requisitos do ambiente global, melhores escolhas dos
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elementos da tecnologia de informagdo para assegurar maior desempenho
institucional, e uso dos sistemas de informagéo para garantir a qualidade de

atos e tarefas administrativas de suporte e a exceléncia do sistema académico.

3.12 Plano politico pedagégico — curso isolado

A nova Lei de Diretrizes e Bases da éducagéo Brasileira requer das [ES
uma completa reflexdo acerca da compatibilidade, utilidade e exceléncia de
seus cursos no contexto do ensino superior brasileiro. Além de disciplinar varios
requisitos relativos a estrutura e funcionamento da educagéo superior, a LDB
estabelece importantes mecanismos de acompanhamento da qualidade dos
servigcos e do desempenho institucionais.

Uma das evidéncias mais significativas destes mecanismos € a prova de
qualificagao profissional a que os ex-alunos devem submeter-se ao iniciarem
suas carreiras profissionais. Uma outra, a prépria avaliagdo institucional dos
cursos, realizada pelo MEC. Da somatéria destes, aquilata-se ndo apenas o
preparo intelectual do aluno como um produto dos servigos institucionais para
enfrentar os problemas em sua vida profissional, mas também a qualidade da
infra-estrutura e dos processos de ensino-aprendizagem na instituiggo.
(Hernandez & Ventura, 1998)

Nesse contexto, o elemento mais importante da qualidade e desempenho
da IES é a estrutura académica de seus cursos, com SGUS”CUFFI'CLHOS, linhas

metodoldgicas e estratégias pedagogicas, perfil profissional almejado e material



de divulgagdo dos cursos. Para a grande maioria das instituicdes de ensino
superior, essa estrutura, normalmente, é fraca e defasada. (Monteiro, 1998)

As raz0es para a defasagem sdo muitas, ora advindas de fraquezas
internas, ora advindas de elementos externos. As fraquezas internas tém
origem especialmente na estrutura académica, em geral pouco eficiente e
dissociada da realidade dos cursos. Os elementos externos advém
especialmente da velocidade dos avangos cientificos e tecnolégicos ndo
acompanhados pela instituicdo, por igual velocidade de mudangas em suas
estruturas e talentos. Em outras palavras, observa-se uma invariavel tendéncia
a falta de agdo operacional e tatica, e ndo ao empreendedorismo, nas
instituicdes de ensino superior.

As universidades tém assumido sempre uma posi¢do de estabilizagéo,
reagindo apenas, e ndo pré-agindo nas mudangas ou antecipando-se as
grandes tendéncias. Todas as alteragdes vém sempre a reboque de uma causa
social, mudanga cultural ou alterag¢do tecno-cientifica, externa ao ambiente
institucional.

E necessario que as universidades acompanhem as mudangas e
proajam em relacéo a elas, alterando suas estruturas e processos no sentido de
influenciar as mudangas e ndo serem somente influenciadas por elas.

Ao se considerar a Revolugdo Digital e seus elementos de base, isto &,
computadores, softwares e sistéemas de telecomunica¢do, observa-se um
incrivel impacto sobre a sociedade em geral, sobre os padrdes de
comportamento e os valores adotados e vividos. De fato, a Revolugéo Digital

esta alterando completamente nossos conceitos de trabalho, empregabilidade e
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forma de negdécios, causando um impacto profundo sobre o perfil das atuais e
de novas profissdes. Novamente, as instituigées, em especial as de ensino
superior, tém atuado sempre de forma a reagir as demandas tanto no que
concerne a modificagdo do existente, quanto no que concerne a busca do novo.
Jamais tém elas procurado mais agressivamente novos perfis, processos mais
elaborados e de maior desempenho para seus produtos. (Monteiro, 1998)

‘Este é um cenario de dupla pressdo. Uma legal, proveniente da prépria
LDB, e outra mercadolégica, provenienté dés modificagbes ambientais. O
processo de mudanga, no entanto, dentro das universidades, possui um lugar
comum: as estruturas académicas dos cursos. Sdo elas que pre'cisar.n ser
revistas, e para cada curso é _necessé'rio o desenvolvimento de um plano
politico-pedagégico.

Esse plano permitira a cada curso posicionar-se internamente, colimar
a¢des e metas convergentes aos objetivos do plano estratégico e determinar
especificamente aquelas ag¢des operacionais que levardo a exceléncia
académica. Externamente, 0 plano permitird ser o curso o elemento ou
contraprova da qualidade dos servigos da instituigdo, consolidando a imagem e

aumentando a visibilidade da institui¢des de ensino superior em seu mercado.

3.13 Plano institucional de capacita¢ao de recursos humanos

A LDB, entre outras exigéncias, requer das universidades a qualificagdo

e formagdo do seu corpo docente em nivel de pds-graduagao (Mestrado e
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Doutorado), para que suas atividades possam ser desenvolvidas com maior
eficiéncia e eficacia. No entanto, é necessario considerar ndo somente as
exigéncias legais, mas também as necessidades da propria universidade e do
contexto onde ela exerce sua agéo.

A existéncia de um plano institucional de capacitagdo € o ponto de
partida para o atendimento dos preceitos legais.

A qualificag¢do e capacita¢do docente, além de cumprir as exigéncias
legais, irdo contribuir para o atendimento das necessidades da sociedade na
busca de solugdes dos problemas provenientes das muda}ngas ambientais.

A exceléncia da universidade se dard na medida em 'que seus
professores consigam, através de sua formagao ou pds-graduagéo, atender as
expectativas da sociedade.

Possibilitar aos docentes a busca de um continuo aperfeigoamento fara
da universidade uma instituicdo comprometida com a indissociabilidade entre
ensino e pesquisa.

Dentro dessa filosofia, & fundamental que a universidade busque as
condigbes para a elevagdo de sua formagao e qualificagdo académica.

O PIlano Institucional de Capacitagédo deve ser sistematicamente revisto e
atualizado para que se consiga atingir um numero ideal de mestres e doutores

na instituicdo.
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3.14 Internacionaliza¢ao institucional

As licbes do fendmeno do empowerment pessoal, provindo do crescente
livre acesso a informagdo pelos individuos, comega a se tornar importante
instrumento de acdo estratégica para as universidades.

Conforme Finger (1998), a primeira licdo é de que a Revolugéo Digital é
uma realidade que esta a mudar completamente os padrées de negécio a nivel
universal. Ela é global, ndo respeita fronteiras. O que ontem era quintal meu,
hoje passa a ser de qualquer um, de qualquer parte do mundo. Ela esta em
rede. O melhor design de bolsas italianas é feito em Hong Kong e disponivel a
internautas em qualquer parte do planeta. Rotinas de software podem ser
terceirizadas para as melhores cabegas da india, e uma crianga em Sao Paulo
pode ser diagnosticada por um doutor em Bangoc baseada em informagao, isto
€, o capital intelectual € quem determina o valor dos produtos.

A economia de servicos adquire importdncia impar na historia,
desbancando rapidamente a economia de produtos. Ela é especializada. A
velha nogéo da economia de produgdo em massa (um produto para todo
mundo) cede lugar para no¢do da personalizagéo. Na atualidade, os produtos
podem ser individualizados, havendo de fato, milhares de produtos na Internet
esperando para conectar-se e serem consumidos pelos usuarios.

A segunda grande licdo é de qu.e ha necessidade de monitoramento
constante e permanente do ambiente para identificagdo das grandes tendéncias

e seus impactos sobre as estratégias institucionais.
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Apesar de ser possivel descrever com exatiddo muitos dos elementos
que compdem 0 ambiente externo das orga_nizagx")es, € preciso analisar quais
deles realmente determinam grandes tendéncias com impacto sobre o
posicionamento das universidades e como esse fato acontece.

A terceira grande li¢&do € de que informagdo, idéias ou conhecimentos
ndo podem mais ser controlados ou reprimidos. Nenhuma sociedade ou
elemento social pode avocar-se o direito de controlar a dire¢do das idéias, 0
volume, a qualidade ou sua localizagdo. Uma das maiores caracteristicas da
Revolugdo Digital é exatamente a recompensa pela abertura. Uma sociedade
em rede facilita mentes livres, mercados livres e livres transagdes.

Destas licdes, pode-se intrbduzir inovagOes significativas nas estratégias
de posicionamento das universidades. Em outras palavras, as IES devem
repensar suas estratégias de posicionamento estrutural (arquitetura e dinamica
institucional), seu posicionamento mercadolégico (que segmentos servir e
como) e seu posicionamento funcional (papel e fung¢do de seus produtos na
sociedade).

A mais importante delas é, certamente, a de que apesar da universidade
continuar a existir fisicamente, o seu arquétipo virtual passa a ter a cada dia,
maior importancia do que o fisico. Sua capacidade de oferecer servicos em
qualquer parte do planeta e de capitalizar em cima da informagao disponivel em
rede € que a tornara visivel, funcional e Util.

As universidades precisam, portanto, pensar globalmente. Pensar
globalmente significa reconhecer duas dimensdes de agdo. Uma que se dirige

para fora da instituicdo. Nesta, a instituicdo de ensino superior precisa pensar a
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sua virtualidade no sentido de como disponibilizar seus produtos e servigos ao
mundo. A outra, que se dirige de fora para dentro da instituicdo. Nesse caso, a
“instituicdo de ensino superior determina como pode usar as vantagens do
rapido acesso a informac@o a pessoas e a concorrentes internacionais para
melhorar a produtividade interna, sua funcionalidade e sua utilidade social.
Internacionalizagdo institucional orienta-se exatamente para esta segunda
dimenséo. Olha-se aqui como a IES pode auscultar seu ambiente externo e

utiliza-lo para construir-se , consolidar-se e criar visibilidade internacional.

3.15 Implantagdo de novas tecnologias educacionais

Existem algumas observagdes quando da presenga da tecnologia na
educagado: ha aqueles a consideram com énfase nos novos equipamentos que
podem ser utilizados nos processos de ensino e/ou educacgao.

Normalmente, tais equipamentos sio, assim como o novo e crescido
aparato doméstico, resultado do desenvolvimento da informatica e da
eletrénica. Entre eles, pode-se citar 0 uso de videos nas mais variadas
modalidades: registros histéricos, narrativas, documentarios, encenagdes e até
mesmo filmes do circuito comercial, como por exemplo a obra de Umberto Eco
com titulo “O Nome da Rosa”, utilizado para ensinar a distinguir os métodos de
investigagao e a propria natureza dos conhecimentos religioso/dogmatico de

conhecimento cientifico.
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Quando o enfoque for esse, pode ser mais conveniente considerar
“tecnologias na Educagdo”, visto que para alguns autores tecnologia
educacional envolveria também os métodos, técnicas e processos usados no
ensino e na educagdo. Somente para citar alguns, vale lembrar as técnicas de
aprendizagem acelerada, as metodologias de ensino de linguas estrangeiras
que levam em Cbnta 0s processos de meméria com base na biologia, bem como
as técnicas de construgdo de mapas mentais e até mesmo as concepgdes de
“multiplas inteligéncias”. Alguns j& sdo conhecidos, mas outros tantos
constituem novidades (alguns com resultados bastante instigadores e com
publico alvo bastante interessado em conhecer essas experié'ncias)' e surgem
em numero bastante grande nas mais variadas partes do mundo.

Se para alguns ndo ha nenhuma novidade nos videos e na simplicidade
de dispor de um aparelho de TV e um video-cassete, vale lembrar que, apesar
disto, sua utilizagdo é bastante reduzida e muitas vezes aplicada de forma
inadequada na area educativa.

Outros recursos a serem considerados requerem que seja brevemente
retomado o conceito de hipertexto, que segundo alguns, estaria evoluindo para

hipermidia. Muito embora seja da década de 40, a idéia basica € disponibilizar

na forma de equipamentos, uma estrutura que reproduza a estrutura mental de

‘operar com as informagdes” (sejam elas visuais, cinestésicas, sonoras,
implicitas, explicitas e provenientes de qualquer dos muitiplos tipos de
conhecimento que a humanidade dispde, ndo somente o cientifico.

Neste contexto, os exemplos mais facilmente reconhecidos s&o as

chamadas midias densas, ou CD-Room's, que permitem variadas formas de
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acesso e variadas “dire¢ées” na busca de informag¢des, tudo acompanhado de
imagens que podem ser animadas, sons e textos. Aqui assume papel
preponderante 0 computador e 0os equipamentos de projecdo em tela (tipo data-
show ou canhao de imagens).

Ao se mencionar informatica e comunicagdo, ndo se pode deixar de
considerar as possibilidades via Internet de pesquisa e obteng¢do de
informagdes. Uma vez conectado & rede, as possibilidades sdo praticamente
ilimitadas em razdo das caracteristicas proprias desta.

Assim como os CD-Room's, inumeros caminhos em diferentes niveis e
tipos de conhecimento podem ser trilhados, multiplicando as possibilidades para
quem dela fizer uso. Destaque para a possibilidade de interatividade que torna-
se possivel e a disponibilidade quase inesgotavel de fontes de consulta que
disponibiliza obras inteiras em meio magnético.

Outras consideragdes devem ser feitas em relagdo a educagdo e ao
ensino a distancia: a partir das cartas dos Apédstolos do Evangelho até as
possibilidades dos modernos meios de comunicagdo (radio, TV - parabdlicas,
satélites, telas interativas, canais de audio e video com conexao ponto a ponto
ou em rede), que constituem apenas alguns exemplos dos equipamentos e
estruturas que podem ser utilizadas, passa a ser requerida do profissional da
educagdo, uma nova postura € uma nova realidade de qualificacdo até bem
pouco tempo impensadas.

Conhecer 0 que as novas tecnologias colocam & disposi¢do do
professor/educador, estudantes e pesquisadores, bem como das institui¢des de

ensino e quais as ameacas e oportunidades advindas desse processo, € fator
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mais do que fundamental para garantir a atualizagao, sempre necessaria para
aqueles que trabalham com conhecimento.

O desenvolvimento tecnolégico caminha com grande velocidade. A
Internet transformou o mundo dos negécios, 0 ambiente de trabalho e também
o dia-a-dia das pessoas. Esse fato implica que, o universo do conhecimento, as
estruturas educacionais ndo podem ficar distantes dessas fronteiras, e que
além de acompanharem o desenvolvimento tecnoldgico do mundo, precisam
também preparar seus educandos paré dele participarem. Hoje, muitas
especialidades profissionais exigem conhecimentos aprofundados de
informatica e tém o computador como um instrumento de trébalho. A
expectativa é que essa exigéncia se torne cada vez mais crescente, pois ja
existem muitos lugares onde somente pelos recursos da informatica, o aluno
consegue aprimorar a sua educagdo. Assim, para alcangar maior
conhecimento e capacitagdo, o aluno precisa desde ja, familiarizar-se e ser
treinado nessa nova modalidade de aprendizado.

Segundo Drucker (1997), a humanidade esta entrando na era do
conhecimento. Cabe as instituicbes de ensino e aqueles que dela fazem parte
assumir papel ativo e participante dessa mudanga. Portanto, & preciso se
considerar a necessidade do profissional, especialmente da educagéo, ser
capaz de apreender de forma conceitual, analitica e pratica, o potencial das
novas tecnologias a fim de, a partir delas, dispor de recursos mais potentes, de
um diferencial competitivo, ou até mesmo de sobrevivéncia, acompanhado de

uma abordagem critica e madura acerca das novas realidades.
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‘O primeiro professor da histéria se sentiria perfeitamente em casa na
maioria das salas de aula do mundo de hoje. Além do quadro-negro e do
livro impresso, houve pouca mudanga nos meios de ensino e nenhuma
- nos métodos. A unica tecnologia introduzida nestes mil anos foi o livro
impresso, que poucos professores sabem usar - se 0 soubessem, ndo

continuariam expondo o que ja esta nos livros.” (Drucker, 1997)
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4 FATORES QUE PREPARAM AS UNIVERSIDADES PARA O

SUCESSO: NOVOS DESAFIOS

Ha uma notéria preocupagdo por parte das universidades, centros
universitarios e instituicdes de ensino superior no sentido de aperfeicoar os
seus saberes, melhorando recursos humanos, bibliotecas, laboratérios, corpo
docente, e também verificando meios e recursos disponiveis e possiveis para
enfrentar as necessidades e os desafios que o setor impde.

Para tanto, busca, no empreendedorismo os fundamentos de um
planejamento estratégico adequédo, analisando dificuldades e possibilidades,
revisando sua missdo e objetivos a fim de estabelecer melhor seu rumo no
cumprimento de sua tarefa de ensinar e preparar os jovens e futuros

profissionais. Neste capitulo seré6 abordados alguns desses fatores.

4.1 Planejamento estratégico

Para que as universidades possam sobreviver aos problematicos anos
que se aproximam, sera necessaria uma grande énfase em planejamento. O
tipo de planejamento que parece ser o mais apropriado para o futuro é o
planejamento estratégico. Trata-se de uma das revolucionarias contribuicées do
setor empresarial dos Ultimos dez anos e promete ser um importante

instrumento para uso em universidades.
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O planejamento é um condicionante essencial em todas as empresas e
muito mais para uma universidade. Para Mezomo (1997, p. 25), ‘o
planejamento do processo de gestdo da qualidade é uma abordagem
sistematica, fundamentada em dados, para a solugédo efetiva dos problemas e
compromisso de longo prazo com a melhoria continuada da qualidade.” Assim,
a primeira busca deve ser a melhoria da qualidade do ensino e a adequagéo as
novas tecnologias e ao mercado competitivo de trabalho.

As universidades estdo se organizando com base no planejamento
estratégico. Essas instituicdes tém bom sistema de operagdes, isto é, fazem
com eficiéncia, cotidianamente, as mesmas coisas. Seus padrbes dé operagao
foram estabelecidos para satisfazer as condigbes e oportunidades dos
ambientes onde elas se localizam; mesmo quando esses procedimentos ndo
tém mais eficacia face a mudang¢a do ambiente.

Segundo Meyer (1991), os lideres na organizagdo - conselhos,
administragao central e representantes do corpo docente - sdo os Unicos
grupos que podem adaptar as organizagbes face as mudangas ambientais.
Contudo, poucos sdo os lideres educacionais ousados e capazes, apostando
de forma sistematica no processo de mudanga. Eles preferem seguir as
operagdes cotidianas, seguros de seus resultados sempre iguais. Mudangas
nas metas, estratégias e nos sistemas organizacionais, que deveriam ocorrer
antecipando-se as crises, costumam ocorrer apenas quando se véem frente a

frente com o problema.
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A nogao geral de planejamento, contudo, ndo € nova na universidade.
Por algum tempo, muitas instituicdes tém desenvolvido trés niveis basicos de
planejamento.

O primeiro nivel refere-se ao processo de preparagdo de orgamento e
programag¢do. Todas as instituicbes sédo forgadas a utilizar esse nivel de
planejamento. O segundo nivel, no qual a maioria das universidades se envolve
até certo grau, inclui o planejamento de curto prazo. As principais areas de
atuagéao se referem ao recrutamento de eétudantes, decisbes sobre a planta
fisica, esforgos no desenvolvimento e modificagdes na programacao curricular.

O terceiro nivel diz respeito ao planejamento de longo prazb, que se
define por um exame qualitati\}o e quantitativo do ambiente externo da
organizagéo, a fim de determinar as prioridades da instituigdo e suas
estratégias. Mais especificamente, busca definir a missdo da instituicdo e a
decidir sobre inclusdes ou cortes. A excecdo do planejamento “obrigatério”, a
maioria dos documentos ndo serve como modelo ou ndo é institucionalizada.
Somente umas poucas instituicdes parecem estar usando com eficiéncia o
planejamento de longo prazo em suas organizagdes.

Planejamento eétratégico e definido por Kotler (1998) como o processo
de desenvolvimento e manutengdo de uma referéncia estratégica entre
objetivos e capacidades da empresa e as mudancas de suas oportunidades no
mercado.

Essa definicdo apresenta os passos necessdrios para que as
universidades possam seguir de forma a se desenvolver (Quadro 1). Primeiro, a

universidade tem que proceder a uma cuidadosa analise do seu ambiente, o de
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hoje e o provavel de amanha. A universidade deve, entdo, examinar seus
recursos, a fim de avaliar a possibilidade daquilo que pode ser atingido. A
analise do ambiente e dos recursos permite a organizagdo formular metas
novas € mais apropriadas para atingir os objetivos a que se propds.

A formulagdo de metas é seguida pelo desenvolvimento de estratégias
de custos, elegendo-se a mais eficaz, ndo sem antes efetuar certas mudangas
na estrutura organizacional. Finalmente, a atencdo é voltada para a melhoria
dos sistemas de informacgé&o, planejamento e controle, a fim de permitir, de
forma efetiva, a execugéo da estratégia. Uma vez que esses elementos estejam
alinhados, a expectativa é a melhoria de performance.

O processo de planejamento estratégico deve ser completado a cada
nivel principal da instituicdo. Primeiro, o Reitor e os Pro-Reitores devem
desenvolver o planejamento estratégico na propor¢do em que ele afeta as
universidades. Entdo, sucessivamente, cada Diretor ou Chefe de departamento
devera formular as estratégias que irdo influenciar o futuro das respectivas
unidades. Se a universidade possui 6rgaos em locais diferentes, cada um deles
devera também, utilizar técnicas estratégicas..

O Reitor devera iniciar o processo de planejamento estratégico através
do estabelecimento de parametros e definicdo das premissas da organiza¢ao
cujas metas gerais sdo normalmente estabelecidas pela alta administragdo.
Como foi anteriormente mencionado, cada Diretor de unidade-académica e
Chefe de Departamento desenvolveria um plano estratégico, enviando-o para

ser examinado pela alta administragao.

92



O processo de planejamento estratégico é sequiencial, sendo as metas e
premissas definidas pela alta administracao, descendo a hierarquia: os planos
detalhados se originam dos escalbes inferiores, no sentido ascendente.

Obviamente, os procedimentos do planejamento estratégico no ensino
superior nao seguem exatamente idéntico processo adotado na area
empresarial. Uma vez que as instituigdes académicas sdo caracterizadas por
uma alta concentragdo de profissionais e, geralmente, por uma grande
percentagem de inflexibilidade organizacional, o planejamento & mais
democratizado. O conselho de professores ou outro 6rgio representativo dos
professores tem um papel importante a exercer nos esforcos de plahejamento
da maioria das universidades.

Assim, administradores ndo s6 tem que selecionar a melhor estratégia de
custo-eficiéncia a exemplo dos administradores da area de empresas, mas
também considerar uma variedade de limitagdes da organizacdo e do
comportamento organizacional.

Os estagios do processo de planejamento estratégico para uma
instituicao académica serdo examinados tendo a Escola Beloit como exempilo.
Beloit € uma escola de artes liberais com novecentos alunos, situada no
sudeste do Estado de Wisconsin. A matricula se reduziu substanciaimente no
meio da década de 1970 e seus administradores promoveram mudangas
sensiveis, que ajudaram a garantir a viabilidade de longo prazo da Escola.
Essas alteragbes podem ser analisadas aplicando-se o procedimento do

planejamento estratégico. (Meyer, 1991)
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4.2 Analise do ambiente

Segundo Finger (1996), a primeira etapa do planejamento estratégico é
analisar cuidadosamente 0 ambiente, elemento que esta sujeito a constantes
mudangas e exigindo, portanto, novas estratégias organizacionais. As principais
questdbes numa avaliagdo do ambiente sdo: 1) Quais sdo as principais
tendéncias do ambiente? 2) Quais s&o as implicagbes dessas tendéncias para a
organizagdo? 3) Quais sdo as mais importantes oportunidades e ameagas?
Essas questdes tém que ser examinadas para cada setor do ambiente
organizacional. Tomemos, por exemplo, o dos usuarios dos hospitais
universitarios:

e Ambiente interno (conselho diretor, administradores, corpo docente e
servidores);

e Ambiente de mercado (estudantes tradicionais e ndo tradicionais, ex-alunos,
fontes de recursos, empregadores e escolas de pos-graduagdo);

e Ambiente publico (financeiro, meios de comunicagdo, governo, ativistas,
publico geral e local);

e Ambiente competitivo (direto, tipo e geral);

e Macroambiente (demografico, econdmico, tecnoldgico, politico e cultural).

O propédsito é produzir uma realidade documentada das mudangas
ambientais mais significativas, em fungdo das quais a organizagdo devera
formular suas futuras metas, estratégias. estruturas e sistemas. Por exemplo,

Fox (1979) conduziu uma profunda analise do macroambiente da universidade.
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Ela descreveu varias tendéncias juntamente com suas implicagbes para
faculdades e universidades.

Para que qualquer andlise de tendéncia do ambiente seja altamente Util,
necessario se faz um exame de oportunidades e ameagas do ambiente. Um
exercicio pratico para planejadores académicos é separar as princ_:ipais
oportunidades e ameagas das informacdes de tendéncias oriundas do
ambiente. Primeiro sera descrita a andlise de ameacgas e em seguida, a de

oportunidades.

4.3 Analise de ameagas

A Universidade deve estabelecer algum sistema de alerta que lhe
permita identificar e avaliar “ameacas’. Uma “ameag¢a” pode ser definida como
segue:

‘Uma ameaga do ambiente é um desafio causado por um fator negativo

no ambiente o ‘qual levara, na auséncia de correta agdo administrativa, a

estagnagéo, ao declinio ou & eliminagdo de uma organizagdo ou de um

de seus programas.” (Kotler & Murphy, 1981, p. 5)

Nem todas as ameagas exigem a mesma atengao ou preocupagao. Oé
administradores devem avaliar cada “ameaga” de acordo com duas dimensdes:
a) Seu potencial de gravidade, que é medido pela quantidade de dinheiro ou

prestigio que a organizagéo perderia se a “ameaga’ se concretizasse; e

b) A probabilidade de sua ocorréncia.
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‘Segundo o exemplo de Kotler & Murphy (1981), a Escola Beloit, detectou

as seguintes “ameagas” em sua analise do ambiente:

a) No ambiente de mercado, identificou-se que a maiorfia do corpo discente

d)

veio de estados localizados nos extremos norte e leste, onde a proje¢éo da
populacdo estudantil que procurard o ensino superior aponta um declinio
severo no futuro;

No ambiente publico descobriu-se que a comunidade de Beloit era apatica
em relagdo a escola, e que tendia a ndo apoiar os estudantes através da
oferta de empregos ou cooperar com projetos académicos no futuro;

No ambiente competitivo, as autoridades da Escola Beloit perce‘beram que
os competidores da Escola eram instituicbes privadas, com alto prestigio
como Carleton (Minesota), Grinnell (lowa) e Oberlin (Ohio). Também foi
constatado que estas instituicdes poderiam se tornar muito agressivas
guanto ao recrutamento de estudantes na década de 1980;

No macroambiente, Beloit € uma Escola privada que cobra uma anuidade
alta e consequentemente, uma ameaga a situagdo econdémica.

Para uma avaliagcdo do potencial de ameagas e oportunidades, Beloit

estabeleceu nimeros com a seguinte identificagéo:

1. Sérias consequléncias;

2. Baixas possibilidades;

3. Agbes de competidores;

4. Alta possibilidade de ocorréncia.

96



97
No Quadro 2 (A) sdo encontradas as avaliagbes dessas ameagas. As
mais sérias, aquelas que Beloit deve acompanhar e estar preparada para
responder - sao aquelas com sérias conseqiiéncias e alta possibilidade de

ocorréncia (1 e 4).

Quadro 2: Matriz de ameagas e oportunidades

A. Matriz de ameaca
Potencial de gravidade Possibilidade de ocorréncia
Alto - Alto Baixo
14 3
Baixo 2
B. Matriz de oportunidade
Potencial de oportunidade Probabilidade de sucesso
Alto Alto Baixo
- 1-3
Baixo 2 2

Fonte: Kotler & Murphy, 1981.

A Escola pode ignorar as ameagas que s&o tdo baixas em gravidade e
probabilidade como ameaga 2. Beloit devera acompanhar sem entretanto
preparar planos de contingéncia, ameacas tais como a¢des dos competidores
(3). Através da identificagéo e classificagdo das ameagas, a Escola desenvolve
um sistema através do qual as mudancgas no ambiente sdo monitorizadas,
planos s&o preparados para culminar seus impactos ou simplesmente ignora-

los.
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4.4 Analise de oportunidades

Segundo Lezana (1998), o processo de identificacdo de oportunidades
depende fortemente da criatividade e da capacidade de pensar
inovadoramente. O empreendedor ndo pode perder contato com a realidade
que o cerca, e a melhor fonte para sua inspiragdo é a sociedade em que ele
vive. Diante desta sociedade, o empreendedor deve ser, antes de tudo, um
inovador.

Sob essa visdo, a andlise de oportunidades pode ser potencialmente
mais importante do que a. andlise de “ameagas”. Através do controle bem
sucedido das ameagas, uma instituicdo de ensino superior mantém-se intacta,
porém ndo cresce. Contudo, para Kotler & Murphy (1981, p. 5), através da
administragdo bem sucedida de suas oportunidades, a instituicdo pode fazer
grandes progressos. Uma oportunidade de mercado é assim definida por esses
autores. “uma oportunidade de mercado € uma area de agdo importante, na
qual uma organizacdo poderd desfrutar vantagens comparativas’. Ndo s&o
todas as oportunidades que s&o igualmente atraentes. Uma oportunidade pode
ser avaliada com base em duas dimensées:

a) Seu potencial de atragdo que é medido pelo total de renda ou outro

restltado que a instituicio possa julgar valido; e T T

b) A probabilidade de a instituicdo ser bem sucedida no desenvolvimento da
oportunidade.

As autoridades da Escola Beloit detectaram que as seguintes

oportunidades estavam abertas:
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a) Numa pesquisa entre empregadores, Beloit descobriu que a procura por
graduados em artes liberais era grande;

b) Quanto ao ambiente publico, foi detectado que ainda havia grande suporte
da parte dos legisladores e autoridades publicas por auxilios oficiais a
instituicdes de ensino superior de pequeno porte;

c) Quanto ao ambiente competitivo, Beloit percebeu que sua localizagéo era
relativamente proxima a uma grande area metropolitana (Chicago) e no téo
distante das cidades do leste;

d) Quanto ao macroambiente, a Escola descobriu que havia uma demanda
local para uma melhoria das disciplinas oferecidas.

‘Essas oportunidades podeﬁx ser avaliadas usando as dimensdes de
atragcdo e probabilidade mostradas no‘ Quadro 2 (B). As mais fortes
oportunidades parecem ser 1 e 3. A oportunidade 2 seria interessante para a
Escola, mas néo_ faria diferenga. Da mesma forma, a escola ndo tem inclinagéo

nem corpo docente suficiente para um auto-desenvolvimento (oportunidade 4).

4.5 Analise de recursos

- Apos a analise ambiental, a instituicio devera desenvolver uma analise
de seus recursos, ai entendidos os de pessoal (que inclui os corpos docente,
discente e administrativo), recursos financeiros e fisicos. O propdsito é

identificar os principais recursos que a organizagdo possui (positivos) e carece

(negativos). De acordo com a teoria, uma organizagdo devera adotar metas,



oportunidades e estratégias que estdo compativeis com os fatores positivos,
evitando aqueles dos quais a organizagdo carece.

Uma instituicdo devera desenvolver uma avaliagdo de recursos como
parte do processo de planejamento estratégico. As autoridades da Beloit,
segundo Kotler & Murphy (1981), descobriram em sua avaliagdo de recursos
que a Escola tinha um excesso de professores em relagdo ao nimero de alunos
matriculados. Assim, foi recomendado um corte de um tergo do corpo docente,
que foi reduzido de 120 para 80 membros. Muito embora tenha sido uma tarefa
dura e desagradavel, a medida foi necessaria, face a gravidade da situagdo. A
qualidade do ensino foi considerada como um fator positivo da institui¢éo.

O aspecto monetario da avaliagdo de recursos diz respeito a
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disponibilidade financeira e a capacidade de obter apoio oficial de governos,.

fundacdes e de ex-alunos para seu funcionamento. Quanto a esse item, a
Escola Beloit averiguou que sua situagéo financeira ndo poderia ser classificada
como forte ou fraca, mas um meio-termo.

Instalagbes e ambientes incluem a planta fisica, a regido onde esta
localizada, assim como o ambiente social da escola. Os administradores da
Beloit acreditam que o tamanho (pequeno) do campus é fator positivo, contudo,
a localizagéo no cinturdo da neve é identificada como um fator negativo.
Naturalmente, Beloit e como outras escolas devem manter completa informagao
dos fatores tangiveis e intangiveis, quer positivos ou negativos, se desejarem
continuar no mercado.

A fim de desenvolver suas metas, a Universidade deve prestar atencéo

para suas distintas competéncias, que sdo aqueles recursos e habilidades nas



quais a instituicdo se destaca. Se uma pequena escola tem um bom programa
em lingua estrangeira, poderia considerar_ a possibilidade de desenvolver um
programa de estudos internacionais ou um curso noturno de linguas (sem
contar créditos). As instituicdes de ensino superior descobrirdo que é mais facil
fortalecer as areas mais desenvolvidas, apesar do risco de exceder-se nesse
projeto, ao invés de tentar nivelar as forcas existentes. Além disso, uma
competéncia distinta podera ser insuficiente se os principais competidores
também igualmente a possuem. )

A escola devera prestigiar esses fatores positivos, os quais caracterizam
a vantagem diferencial, isto é, aquela vantagem através da qual uma' instituicao
excede as competidoras numa determinada area. Por exemplo: a Universidade
de Georgetown possui um excelente programa de estudos internacionais e esta
localizada em Washington D. C., o que lhe confere vantagem diferencial nessa
area de estudo.

Ao avaliar seus pontos positivos e negativos, a administragdo ndo devera
confiar tdo somente nas suas proprias percepcdes, mas devera também iniciar
um estudo da imagem de como a instituicdo é vista por seu publico. Por
exemplo, o Pré-reitor Académico pode pensar que o colégio tem uma excelente
reputagdo em ciéncias puras, mas um estudo de imagem da escola entre
diretores de escolas de segundo grau pode revelar que o ponto forte &€ em
humanidades.

Uma universidade devera considerar como seus principais componentes:

estudantes, pais, empresas e outros. Os resultados poderdo revelar pontos
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positivos e negativos, que a escola, ou desconhecia ou fortalecia

indevidamente.

4.6 A formulagao de metas

As andlises do ambiente e de recursos permitem uma reflexao
administrativa a respeito dos objetivos e metas bésicas da instituicdo. Cada
organizagdo, no inicio de suas atividades, é clara a respeito de seus objetivos.
Contudo, quando 0 ambiente muda apresentando novos desafios, Reitores e
membros do conselho diretor deverdo rever e reavaliar a missdo basica,
objetivos e metas.

Em algumas escolas, um reexame podera convencer os participantes do
processo de planejamento de que a meta atual € clara, importante e eficaz.
Outras escolas e universidades concluirdo que suas metas sio claras, mas
estao se tornando inadequadas face ao novo ambiente e cursos. Outras, ainda,
descobrirdo que suas metas ndo estdo claras e que a organizagdo esta a
deriva.

O propésito de desenvolver um grupo de metas institucionais é evitar
que a organizagdo mergulhe num futuro incerto. A instituicdo precisa ter uma
idéia nitida do tipo de organizagédo que ela pretende se tornar ao fim do periodo
de planejamento.

A instituicao precisa definir 0 que vai ser atingido neste ano, no préximo,

e nos anos vindouros. As metas permitem aos administradores escolares



determinar 0 que eles devem fazer, desenvolver planos, criar e avaliar
resultados. Sem metas, o que quer que a organizagdo faga ou atinja, nao
podera ser considerado aceitdvel, uma vez que ndo ha padrdo para o
planejamento ou controle.

A discussdo das metas institucionais divide-se em duas fases distintas:
a) quais sdo; b) quais deveriam ser. A defini¢cdo das atuais metas da instituigdo
varia de pessoa para pessoa e de grupo para grupo na organizagdo. O Reitor
podera ter como prioridade elevar a qualidéde do corpo discente, o Pré-reitor de
admissOes podera vé-la como a elevagdo do numero de alunos e o Pré-reitor de
finangas, como o crescimento da percentual de estudantes sem .bolsas de
estudos. Os professores, como ﬁm todo, poderao entender a meta como sendo
a redugao da carga horéria de aula, a fim de permitir mais tempo para pesquisa,
enquanto a administragdo podera adotar como objetivo 0 aumento da carga
‘horaria de aulé, a fim de reduzir o custo da educagdo. A definicdo das metas
exige entrevistas com muitas pessoas e grupos, a fim de conhecer seus
necessidades e expectativas quanto a instituicdo. Os dados mostrardao que a
escola €, na verdade, uma coalizdo de varios grupos, cada um deles com
diferentes interesses.

A determinagdo de quais deveriam ser as metas da instituicdo € uma
tarefa mais dificil. A principio, 0 Reitor ou o conselho diretor pode,
unilateralmente, estabelecer novas metas para a escola para a proxima década.
Contudo, a alta administragdo pode adotar a pratica de consultar outros grupos,
tais como professores e ex-alunos no processo de sua formulagdo. As

contribuicdes desses grupos, mesmo invalidadas, poderdo receber apoio, caso

103



haja envolvimento no processo. Na execu¢ao do processo de '_formulag“éo, uma
etapa importante é distinguir trés conceitos_ que sdo independentes, porém
interrelacionados: miss&o, objetivos e metas.

Esse procedimento envolve o estabelecimento, primeiro, da missdo da
instituicdo, segundo, dos objetivos de longo e curto prazo e, terceiro, das metas
especificas. Os trés termos sdo definidos como segue:

“Missdo é o principal propésito da organizagdo, ou o que ela esta

tentando atingir; objetivo é a principal Variével que a organizagao procura

atingir, como alunos matriculados, doagéo de ex-alunos, reputagao; e

meta é um objetivo organizacional que é definido com .relagéo a

magnitude, tempo e responsabilidade.” (Kotler & Murphy, 1981, p. 9).

4.7 Missao - propdésito organizacional

Toda Universidade existe para cumprir alguma missdo no ambiente onde
se localiza. Uma forma pratica de examinar a missédo de uma instituicdo é
responder as seguintes questdes: Qual & 0 nosso negdcio? Quem € 0 nOsSso
cliente? Qual € o conceito que temos do cliente? Qual serd o nosso negoécio?
Qual deveria ser 0 nosso negoécio? Essas questdes, aparentemente simples
sdo algumas das mais dificeis a que faculdades e universidades terdo de
responder algum dia. Organiza¢des bem sucedidas constantemente levantam

essas questdes e tentam respondé-las de forma reflexiva e completa.
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“A escola existe para aprofundar a reflexdo sobre os valores
fundamentais para a pessoa humana, a fim de torna-la efetivamente livre
e libertadora. SO assim serd resgatada a dimensdo ética do
conhecimento e do trabalho e 0 homem sera sujeito de sua propria
histéria e construtor de um mundo novo.” (Mezomo, 1997, p. 162)
Valide-se também o exemplo de Kotler & Murphy (1981) para verificar
como elas foram enfrentadas pela Escola Beloit. Qual € o negécio da Beloit? A
resposta é facil: Beloit estd no negécio da educagdo. Da mesma forma que
estdo as Universidades de Harvard, Vassar e Indiana, o Colégio Comunitario
Oakton e a Universidade Oral Roberts. Beloit tem que definir urh conceito
particular ou tipo de educagéo para o qual se dedica. Considerando algumas
possibilidades, questiona-se: estd a Escola Beloit no negécio da formagéo
'intelectual, de maneira que seus estudantes sdo grandes conhecedores € bem
perceptivos a respeito do mundo em que vivem? Estd a Escola Beloit no
negdcio do crescimento pessoal, onde seu oObjetivo & ajudar seus estudantes a
desenvolverem suas personalidades, intelectualmente, emocionalmente e
socialmente? Esta a Escola Beloit no negécio da escola alegre, onde o objetivo
€ proporcionar aos estudantes o melhor tempo de suas vidas, antes de se
tomarem adultos? Cada defini¢do implica num cliente diferente e numa forma
diferente de transferir valores ao cliente.
Para os autores Kotler & Murphy (1981), um nﬂmérb crescente de
escolas vem decidindo escrever formalmente a missdo, a fim de obter a
desejada clareza. Elas compreenderam que a definicdo da missdo € altamente

importante, porque afeta todo o resto. Uma missdo bem escrita proporciona a
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instituicdo senso de oportunidade, dire¢do, importancia e conquista. As missdes
funcionam como “méos invisiveis”, guiando 0 pessoal de faculdades ou
universidades a trabalharem independentemente e, também, coletivamente
para a consecugao das metas organizacionais.

Um exemplo da Missdo da Universidade, obtido pela Internet, é
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encontrado no texto do Artigo 2°. Do Estatuto da Universidade de Tras-os- -

Montes e Alto Douro (Portugal), transcrito a seguir:
“ART. 2. MISSAO DA UNIVERSIDADE
1. A UTAD tem por missao:
a) A formagdo humana, cultural, cientifica e técnica;
b) A realizagédo de investigagao fundamental e aplicada;
c) A prestagdo de servicos a comunidade, sob uma
perspectiva de valorizagao reciproca,;
d) O intercambio cultural, cientifico técnico com instituicbes congéneres
nacionais e estrangeiras;
e) A contribuigdo, no seu ambito de atividade, para a cooperagao
internacional e para a aproximagdo entre 0s povos, com especial
destaque para o0s paises europeus e os paises de lingua oficial

portuguesa.

2. A Universidade compete a concessao de graus e titulos académicos e |

honorificos, e de outros certificados e diplomas, bem como a concesséo

de equivaléncia e o reconhecimento de graus e habilitagcbes académicas.
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3. Para a prossecugdo dos seus fins, a Universidade pode celebrar

convénios, protocolos, contratos e ‘outros acordos com instituicbes

publicas ou privadas, nacionais, estrangeiras e internacionais.”

Ja a Universidade de Sdo Marcos, também da nagdo portuguesa, traz
claramente que sua missdo ndo se resume a apenas expedir diplomas de
ensino superior a seus alunos.

A Universidade Sao Marcos se propde:

a) desenvolver nos alunos uma consciéncia critica de cidadania.

b) promover uma profissionalizagdo competente nos diversos cursos de
graduacgao e pbs-graduacéo. |

c) abrir-se para a comunidade e oferecer-lhe servicos qualificados de
ajuda e apoio na solu¢do de seus problemas.

d) criar e difundir novos saberes.

Séo fins permanentes, que busca atingir, mediante agcdes planejadas e
aplicadas tanto a area administrativa, como a académica. A palavra chave da
vida universitaria é a integracdo de seus servigos. Tendo, pois, essa
preocupagao, como | guia dos seus procedimentos, a Universidade vem
cultivando a multidisciplinaridade, nos processos pedagdgicos, e a eliminagdo
de duplicidades nas a¢des administrativas.

Para a consecugdo de seus fins e em obediéncia & sua missdo, a
Universidade Sdo Marcos estrutura-se segundo o seguinte Organograma:

“* A Universidade / Miss&o da Universidade / O Nosso Aluno
* Nossa Historia / A Integragdo com o Bairro /' Nosso Brasao:

Alterado em: 01 dezembro, 1999.”



Entende-se que: “a escola, para ser fiel a sua missdo, deve educar-se a
si propria, a fim de servir corretamente 0 homem na construgdo do futuro, e
deve ajustar sua estrutura e seus processos as novas exigéncias da
sociedade”. (Mezomo, 1997, p. 163)

Apds avaliar suas metas, com base nas realidades de mercado, a
definicdo da miss&o da Escola Beloit foi alterada a fim de incluir preparagao de
carreiras, bem como treinamento intelectual. A sentenga chave que foi
acrescida era “o conhecimento das opg¢des de carreira disponiveis somadas a
habilidade de perceber essas opgdes”. Esta adicdo & missdo da Escola Beloit
devera servir por muitos anos. |

Infelizmente, ndo é facil escrever uma missao que tenha significado. A
comiss&o de planejamento tera que se reunir muitas vezes e entrevistar muitas
pessoas, a fim de preparar uma misséo significativa. A aparente perda de
tempo podera ser recompensada pelas muitas descobertas que a comiss3o
levantara a respeito da instituicdo e de suas oportunidades latentes. Uma
missdo efetiva e bem escrita devera ser realizavel, motivadora, especifica e

orientada para o mercado.

4.8 Objetivos

A miss&o descreve o comprometimento institucional, mas n&o especifica

objetivos e metas que serdo seguidas no proximo periodo. Assim, explica-se
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porque cada instituicao tem necessidade de estabelecer os objetivos e metas,
sincronizados com o periodo e coerentes com sua missao.

A avaliagdo de desempenho da universidade brasileira € uma forma de
rever e aperfeicoar o projeto académico e sécio-politico da instituicdo a fim de
promover a permanente melhoria da qualidade e a pertinéncia das atividades
desenvolvidas. A utilizagédo eficiente, ética e relevante, de recursos humanos,
de capital intelectual, de materiais e instalagdes da universidade, traduzida em
compromissos cientificos e sociais, garantei q'uera qualidade e a importancia de
sua atuagao seja vista de forma coerente e legitima diante da sociedade.

O ideal seria que 0 mesmo tipo de estudo que gerou a forrﬁulagéo da
misséo, também suportasse o brocesso de definicao dos objetivos e metas,
equalizando a situagao futura desejada.

Para cada tipo de instituicao ha sempre uma relagdo entre objetivos e a
tarefa é decidir entre eles. Por exemplo, os objetivos de uma escola podem ser:
aumentar o prestigio nacional, melhorar 0 ensino, aumentar a matricula,
melhorar a qualificagéo dos estudantes, aumentar a eficiéncia, melhorar a vida
social do estudante; desenvolver as instalagdes fisicas, reduzir o déficit
operacional, e assim por diante.

Uma instituigdo ndo pode seguir todos estes objetivos simultaneamente e
ser bem sucedida, devido as limitagBes or¢amentarias e as relagbes entre
eficiéncia de custo e melhoria de ensino. Num dado ano, as instituicdes
preferirdo enfatizar certos objetivos e ignorar outros, ou trata-los como se
fossem limitagdes. Por exemplo, se a matricula de Beloit estivesse em declinio,

a escola faria da expansao de matriculas o principal objetivo, mantendo-se o
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nivel de qualidade num determinado patamar. Desta forma, os principais
objetivos de uma instituicdo podem variar de ano para ano, dependendo de
como a administragido perceba seus principais problemas ou oportunidades que
a escola enfrenta naquela oportunidade.

Apods estabelecidos 0s objetivos institucionais para o préximo ano,
deverdo ser reescritos num formato operacional mensuravel chamado meta,
representada por valores quantificados. O objetivo “expansdo de matricula”
deve se transformado numa meta como “aumento de matricula no préximo ano
académico em quinze por cento”. Uma definicho de meta permite a
universidade refletir sobre o planejamento, programagdo e cdntrole na
consecucgao de tal objetivo. Algumas questdes sdo levantadas como: quinze por
cento de aumento na matricula e atingivel? Qual eétratégia deveria ser usada?
Quais recursos seriam utilizados? Que atividades teriam que ser
desenvolvidas? Quem seria responsavel? Todas estas questdes criticas deve
ser respondidas na ocasidao em que se decide a ado¢ao de uma meta proposta.

Como atividade tipica, a instituicdo estara avaliando a0 mesmo tempo
um grande numero de possiveis metas, examinando cada uma delas em fungao
de sua consisténcia e prioridades. A universidade podera descobrir que nao
sera possivel atingir a0 mesmo tempo “um aumento de matriculas de quinze
por cento” e um “aumento de dez por cento na qualidade dos estudantes”, face
as limitagdes or¢amentarias do mercado. Neste céso, a con;isséo dé
planejamento podera fazer adaptagdes em percentuais ou datas ou eliminar

certas metas, a fim de atingir uma significativa e viavel relagdo de metas.



4.9 Formulacao estratégica

Apés uma universidade definir sua missdo e metas, devera determinar as
estratégias que auxiliardo a consecugdo das metas. A escola podera descobrir
que ndo podera achar uma estratégia que seja alcangavel de forma a aumentar
a matricula. Se isto acontecer, os planejadores terdo que voltar a etapa de
formulagdo de metas, a fim de reconsidera-las antes que as estratégias finais
sejam definidas.

Segundo Hardy (1997), no desenvolvimento de estratégias que possam
ser alcangadas a organizacdo podera desenvolver duas etapas: a primeira é
organizar um portfolio académico, que € uma avaliagdo dos atuais programas €
uma decisdo do que fazer com eles. A segunda é desenvolver uma
oportunidade de produto/mercado, que inclui a de quais produtos novos e
mercados a acrescentar. Embora estas estratégias sejam discutidas de forma
sequencial, elas deverdo ser examinadas paralelamente e avaliadas umas com

relagdo as outras.

4.9.1 Estratégia de portfélio académico

Uma vez que os objetivos e metas institucionais e de marketing estejam
estabelecidos, a administragdo devera examinar seu atual portfélio académico.
Assim como investidores revém seus portfélios periodicamente, uma faculdade
ou universidade devera avaliar seus programas académicés de tempos em

tempos. Durante a década de 1960, faculdades e universidades somente
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adicionavam disciplinas e programas para satisfazer a demanda, pbrque havia
recursos orgamentarios suficientes para manter todos os departamentos.
Contudo, na década de 70, muitas escolas comegaram a sofrer problemas
financeiros. Os administradores foram forgados a identificar os programas mais
fortes e apoia-los, a0 mesmo tempo em que tiravam recursos dos programas
mais fracos.

A industria também sofreu limitagdes financeiras em anos recentes,
sendo que muitas companhias examinaram suas linhas de produtos com base
nos portfélios do produto, um instrumento desenvolvido pelo Grupo de
Consultores de Boston. Cada produto é classificado como uma “'star” (alto
crescimento no mercado e alta participagdo no mercado); “cash cow” (baixo
crescimento e alta participagéo); “question mark’ (alto crescimento e baixa
participagéo), ou “dog” (baixo crescimento e baixa participa¢do). As “stars” eram
expandidas, as “cash cows” eram mantidas, as “question marks” expandidas ou
eliminadas e as “dogs”, eliminadas. Este instrumento tém sido bem sucedido na
area das empresas. Da mesma forma, esta classificagdo tém sido aplicada para
analise de universidades britdnicas e americanas. (Kotler & Murphy, 1981)

'Ha também a possibilidade de um sistema alternativo de avaliagéo, o
qual permite aos planejadores académicos uma melhor utilizagdo. As duas
dimensdes basicas deste esquema sdo centralidade para com a missdo da
instituicdo e nivel de qualidade do programa. A terceira dimensdo € a
viabilidade de mercado.

Os programas académicos séo, neste trabalho, escolhidos como unidade

para analise, porém as escolas num tema de multiunidades ou disciplinas
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especificas também podem ser utilizadas. Ha trés niveis (alto,r médio e baixo)
para as trés dimensdes. Alta qualidade é sindnimo de prestigio nacional,
qualidade média com a média nacional e qualidade baixa significa que o

programa é considerado mediocre ou pobre (quadro 3).

Quadro 3: Anédlise de Ambiente, Demanda e Qualidade

CENTRALIDADE
QUALIDADE ALTA MEDIA BAIXA
ALTA Psicologia - Economia do Lar
Decis&o Deciséo
Expandir Expandir
Elevagdo da Manter a qualidade
qualidade ‘
MEDIA Geografia
Decisao
Manter tamanho
Manter qualidade
BAIXA Filosofia Linguas classicas
Decisdo Deciséo
Reduzir tamanho Reduzir tamanho ou
Elevar qualidade eliminar

Fonte: Kotler & Murphy, 1981.

A anadlise dos niveis com relagdo a viabilidade de mercado devera
emergir da informagdo coletada na andlise do ambiente, assim como
apresentado no quadro acima, de uma escola hipotética.

Ha varias formas de se examinar a qualidade dos varios programas de
uma instituicdo. Uma é através da vinda de especialistas de fora da inétituigéo
(professores de outras instituicdes), que poderdo ser convidados a avaliar a
produgéo de pesquisa do departamento e 0 contelido das disciplinas. Por outro
lado, a percentagem de formados que se dirige para cursos de pés-graduagéo
ou sdo empregados por empresas nacionais podera ser um medidor de

qualidade. Algumas conclusdes de consultores independentes podem também



ser usadas para medir a qualidade académica. Na es_c'ola hipotética dada como
exemplo, observa-se que ela tem uma longa tradicdo em artes liberais. Os
cursos de psicologia e filosofia sdo considerados em nivel alto, na escala de
centralidade. Mas a filosofia apresenta niveis baixos em qualidade e viabilidade
de mercado.

As estratégias que o planejador universitario pode usar para tratar dos
programas académicos sao: expandir, manter, reduzir ou eliminar. Uma vez que
o departamento de economia doméstica apresenta escores altos em qualidade
e viabilidade de mercado, uma estratégia plausivel seria manter qualidade e
expandir-se. Por outro lado, um departamento que é central na rﬁisséo da
universidade e que apresenta baixos niveis em qualidade e viabilidade de
mercado, deveria provavelmente ser reduzido, elevando-se sua qualidade. Uma
vez que um departamento apresenta baixo nivel em todas as escalas deveria
ser eliminado como departamento. Certas disciplinas, contudo, deveriam ser
femanejadas para outro programa.

Um bom nimero de instituicbes tém avaliado seus programas em anos
recentes. O portfélio académico representa uma abordagem sistematica para se
tomar decisbes dificeis com relagdo aos programas. A aplicagdo recente da
analise de portfdlio representa uma abordagem sistémica  para se tomar
decisdes dificeis com relagdo aos programas. A aplicagdo recente da analise de
portfélio na Universidade Northwestern resultou na redu¢do do departamento de

geografia.
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4.9.2 Estratégia de oportunidade produto-mercado

Um grande desafio enfrentado por faculdades e universidades gira em

torno de como as matriculas serdo mantidas ou aumentadas no futuro. O

processo de planejamento estratégico se refere a este problema. O Quadro 4

delineia a matriz de oportunidade usando produtos (programas) e mercados

como variaveis.

A opgédo numero um é denominada penetragcdo de mercado. Sob esta

estratégia, a instituicdo procura ganhar grande numero de

aqueles matriculados, com base nos programas existentes.

MERCADOS

Quadro 4: Matriz de Oportunidades

EXISTENTE

- PRODUTOS: """

MODIFICADO

alunos idénticos

NOVO

EXISTENTE 1. Penetragé@o de mercado 4. Modificagao do 7. Inovagdo da
Produto producao:
- cursos de curta dura - | - novas escolas.
¢éo. - novas disciplinas
- programas noturnos. -NOVOS
- programas de fins-de- | departamentos
semana.
- novo sistema de pres-
tacdo de servicos.
GEOGRAFICO |2.Expans&o geografica: 5. Modificagdo para| 8.Inovagao
- novas areas da cidade. mercados dispersos geogréfica
- novas cidades exterior. - programas oferecidos
em bases militares ou
para firmas sediadas
no exterior.
NOVO 3. Novos mercados: 6. Modificagdo para 9. Inovagéao total

A. Individual;
- idoso.
- donas de casa.
- minorias étnicas
B. Institucional:
- empresas.
- agéncias sociais.

novos mercados
A. Individual:
- idoso
B. Institucional:
- empresas
- governo

-novas disciplinas.
-Novos
departamentos.

- novas escolas.

Fonte: Kotler & Murphy, 1981.




Possivelmente, uma universidade estadual numa grande cidade, que
ocupa uma pequena faixa do mercado, podera utilizar esta estratégia. Intensa
promogdo (aumentando o or¢amento de recrutamento) seria essencial para
fazer funcionar esta estratégia. Contudo, face as previsdes demogréficas, esta
estratégia seria inadequada para a maioria das escolas.

A expansio geografica dos programas existentes permite as instituicbes
descobrir novas oportunidades para as atuais disciplinas (célula 2).

Esta estratégia esta sendo implementada por muitas faculdades e
universidades. Algumas oferecem aulas em colégios de suas cidades. A
Universidade de Dallas (Metodista do Sul) esta oferecendo disciplinés de seus
programa de MBA (Mestrado em Administragdo de Empresas) em Houston. Da
mesma forma, a Escola Antioch organizou alguns campus em paises
estrangeiros. Uma grande expansdo geografica podera ndo ser viavel para
muitas instituicdes face a necessidade de recursos.

A terceira possibilidade existe para escolas interessadas em expandir 0s
atuais programas para novos mercados. As faculdades e universidades tém
aumentado o recrutamento de grupos de estudantes nao tradicionais tais como
idosos, donas de casa e grupos éetnicos minoritarios.

“Além disso, os programas de oportunidades educacionais em muitos
campus procuram atrair mais estudantes oriundos de grupos minoritarios.
Finalmente, grandes empresas e algumas' agéncias sociais estao convidando
universidades a oferecer disciplinas em suas instalagbes para seus

empregados.
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Programas podem ser modificados para atrair mercados ja existentes. O
oferecimento de programas noturnos, por escolas, em grandes cidades é uma
possibilidade &bvia. Programas de fim-de-semana podem atrair aqueles
estudantes que ndo sdo capazes de comparecer as aulas regulares.

Por exemplo, o Colégio Alverno, uma escola privada para mulheres
situada em Milwaukee, criou um programa de fim-de-semana que atraiu grande
nimero de donas de casa e mulheres que trabalham fora. Uma ilustragdo
interessante de um novo sistema de prestacdo de servigos é o utilizado pela
Universidade Adelphi que oferece disciplinas num trem comunitario que liga
Nova York a diversos suburbios. Os administradores séo limitados apénas pela
imaginagao no desenvolvimento déssas oportunidades.

A quinta célula é chamada modificagdes para mercados dispersos.
Escolas como a Universidade de Maryland, que oferece disciplinas e cursos
para membros das forcas armadas no pais e no exterior, sdo exemplos desta
abordagem. Empresas industriais com grande numero de empregados no
exterior poderao representar um mercado inexplorado.

Modificagcao dé produto para novos mercados (célula 8) podera ser um
caminho mais realistico para o crescimento das faculdades e universidades. A
fim de penetrar no mercado dos idosos, havera necessidade de reestruturar as
disciplinas e procedimentos de matricula. Mais especificamente, o tempo de
aula talvez precise ser reduzido, uma menor carga de leitura, cadeiras mais

confortaveis e, possivelmente, livros impressos com tipos maiores.

117

A Universidade Estadual de lowa criou a “Escola de Velhos” para adultos.

aposentados. Da mesma forma, empresas privadas e agéncias do governo



poderdo ser mercados atraentes para disciplinas na area da comunicag&o.
Contudo, os departamentos de Inglés e Comunicagédo, provavelmente, teréo
que desenvolver novas disciplinas para satisfazer estas necessidades.

A sétima categoria de oportunidade mostrada no Quadro 4 € denominada

inovagdo do produto. Aqui, novas disciplinas, departamentos ou escolas s&o
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organizadas para os mercados existentes. Na verdade poucas escolas, afora -

aquelas localizadas no cinturao do sol, se expandirdao no futuro.

Um exemplo desta estratégia foi a posteriormente empregada pela
Universidade de Houston, quando comprou uma faculdade (que oferecia
somente os dois primeiros anos de estudos universitarios no centro da cidade,
transformando-a numa faculdade com quatro anos de estudos universitarios.

A inovagdo geografica pode ser atingida através do uso de inovagbes
tecnologicas. Por exemplo, a llinois Bell desenvolveu um quadro-negro
eletrénico, que permite a um professor escrever no quadro-negro em um local,
e ser transmitido por linhas telefénicas para uma cidade distante aquilo que foi
escrito. Com o advento dos computadores em casa, televisdo interativa e
outras tecnologias sera possivel oferecer cursos para uma audiéncia nacional.

A categoria final chama-se inovagao total e refere-se ao oferecimento de
novos produtos para novos mercados. A “Universidade Sem Muros”, que
oferece programas especializados para grupos de agéncias do governo € um
exemplo. A competigdo pela educagéo superior tradicional pode vir das escolas
das empresas organizadas com base na Universidade Hamburger da
MacDonald. Contudo, a nogdo de inovagdo podera ndo ser a mais viavel

oportunidade de crescimento para a maioria das instituicdes de ensino superior.



A matriz de produto/mercado basicamente ajuda a administragéo a
imaginar, de forma sistematica, novas opgdes. O trabalho duro entdo comega
quando as varias oportunidades tém que ser avaliadas de acordo com a
centralidade, custo, viabilidade de mercado e outros critérios apropriados. Uma
vez que a formulagdo da estratégia de longo prazo esta completa, a etapé de
curto prazo € desenvolver uma estratégia de mercado para estas

oportunidades.

4.10 Design da organizagao

O objetivo da formulagio da estratégia é desenvolver agdes que possam
ser desenvolvidas pela instituigdo permitindo-lhe atingir suas metas. A premissa
é que a organizacéo é capaz de desenvolver estratégias. Ela tem que possuir a
estrutura, pessoal e a cultura necessarios a uha implementagdo bem sucedida
de cada estratégia. Por exemplo, se uma universidade planeja desenvolver sua
reputagdo em ciéncias biolégicas, necessitara de professores bem preparados
em certas disciplinas. |

A escolha de estratégias por qualquer organizagdo exige a existéncia de
certas estruturas, a fim de permitir sua implementagdo. Contudo, as estruturas
organizacionais sdo dificeis de mudar e as oportunidades de crescimento s&o

limitadas face a necessidade de satisfazer aos diversos elementos que

constituem a organizagéo.
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Sob a influéncia de um planejamento estratégico dinamico, surge entdo a
necessidade de transformar a estrutura organizacional exigida pelas
estratégias, mas também a necessidade de treinar ou mudar algumas pessoas
que ocupam posi¢des chaves na organizagéo.

Assim, se uma universidade privada decide mudar sua estratégia de
obtencdo de fundos trocando ricos doadores por fundag¢des, o Pro-reitor de
Desenvolvimento que esta acostumado & uma politica de obtengdo de fundos
na base de “clube de amigos”, necessitara ser treinado na politica de “doagdes
pessoais ou fundagdes”, ou ser substituido por Pré-reitor com experiéncia na
area de fundagoes. |

Ao adotar uma nova postura estratégica, a universidade tera que
desenvolvér mudanga na “cultura” da organizagdo. Cada organizagéo tem uma
cultura, isto €, a maneira como 0 pessoal a ela vinculado comunga de certas
formas de ver as coisas. As escolas tém uma “cultura académica” que prezam,
tais como liberdade académica, abstragéo tedrica, etc.

A cultura académica é freqlientemente critica da “cultura de negécios” (o
lucro é meritdrio) e da “cultura de mercado” (as instituicbes existem para servir
e satisfazer seu publico). Dirigentes de universidades que tentam fazer com que
os professores melhorem o nivel de ensino, gastando a maior parte do tempo
com estudantes, desenvolvendo novos cursos para mercados ndo tradicionais,
etc., encontram resisténcia.

Com a redugédo do nimero de alunos, o que gera menor arrecadagéao,
uma vez que a maior parte dos alunos s8o os que pagam Seus Cursos, O

desafio enfrentado pelo Reitor é desenvolver uma orientagdo de mercado com
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os professores na qual cada um identifigue seu trabalho como sendo
sensibilizar, servir e satisfazer mercados, atendendo a satisfagdo do mercado
na aquisicdo do conhecimento, 0 que resulta, dentro do setor académico na
diplomagéo e, dentro do setor empresarial, o éxito profissional.
“A universidade que necessitamos é aquela que, pela sua reinvengédo
permanente, é capaz de dar sentido e propriedade ao seu trabalho e a
sua propria organizagao e de viver sua missdo. E para que isso ocorra,
faz-se necessario que, dentre outras, ela tenha as seguintes
caracteristicas: seja instrumento de modernidade, esteja comprometida
com a qualidade, se mantenha renovada em seus métodos de‘trabalho e
esteja sintonizada com a éociedade e integrada com o sistema produtivo.
A universidade s6 cumprird sua missd0 se entender que necessita
educar-se permanentemente. [...]. Ela precisa reinventar-se e reconstruir-
se para poder ser e oferecer uma resposta adequada a nova realidade

social.” (Mezomo, 1997, p. 189)
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho, ao oferecer sugestdes e exemplos de inovagdo tomados
da realidade empresarial e passiveis de serem aplicados ao mundo
universitario, aponta para esse fim, desde os instrumentos de analise sistémica
para a realizagdo de um diagndstico a nivel gerencial e académico até o
estabelecimento de estratégias adequadas a serem adotadas para tornar a
universidade atraente, competitiva e atualizada, respeitadas as varias
legislagdes e peculiaridades de cada instituigao.

Alerta, ainda, que o planejamento estratégico requer racionalizagéo
permanente dos processos administrativos e académicos, visando a qualidade
e agilidade dos servicos, e orientando determinadas a¢des diante da situagéo
percebida e daquela desejada.

O primeiro passo € voltado aos tomadores de decisdo: ministro e
secretarios de Educagdo, legisladores, administradores, professores e
financiadores tém de estar atentos e conscientes para desenvolver um
planejamento de longo prazo, de forma sistematica e sintonizada com as
flutuagdes do mercado. Além disso, lembra-los de que procedimentos e
mudancas profundas na estrutura administrativa, funcional e institucional devem
refletir-se na exceléncia do padrdo curricular, voltado ao educando, e
preocupado em lhe propiciar uma visdo integral do campo de sua futura agéo
profissional bem como de sua integragdo a comunidade na qual ira agir.

Nesse sentido, qualquer identificacdo ou resolugdo de problema tera

reflexo junto a instituicdo e, consequentemente, junto a sociedade,
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desencadeado pela formagdo de pessoas que passardo a ter melhor
desempenho profissional, técnico ou social. ’

“Por outro lado, hoje as entidades universitarias encontram maior
liberdade de agao, amparadas no Capitulo IV da lei 9.394/ 96, diferentemente
da que a precedeu, a 5.504/68. Uma série de prescricdes relativas aos
objetivos que Ihes s&o inerentes, acham-se fundamentadas em termos de agéo
institucional e pedagdgica, inteiramente voltadas ao capital intelectual e
parcialmente sintonizadas com a realidade. |

Exemplificando, a permissdo para reorganizar curriculos, a estrutura
interna da escola e de escolher critérios para admiss&o e aprovagao de alunos,
palavras como reengenharia, embreendedorismo, ensino a distancia, bibliotecas
e museus virtuais j& comegam a freqlientar com mais assiduidade o universo
didatico-pedagogico das universidades.

Assim, cabe a Universidade administrar a pluridiversidade de formagéo
dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extenséo,
sistematizar os conhecimentos cientificos ou culturais e disponibiliza-los a
comunidade, estabelecendo com ela uma relagdo de reciprocidade tal, que
possa estimular agbées conjuntas quanto a solugdo de problemas de cunho
regional, nacional e até mesmo mundial.

Para alcangar esses objetivos, as universidades precisam perseguir
metas como o aprimoramento continuo dos corpos docente e discente; o
incentivo a pesquisa, a criatividade aliados a evolugdo tecnolégica;, e ao

desenvolvimento do pensamento reflexivo, da formag¢édo de massa critica, a fim



de formar individuos nas mais diversas areas do conhecimento humano,
capazes de entender o ser e o estar no mundo.

Acréscimo de conhecimento sempre pressupde as possibilidades de
implantagdo de um plano institucional de capacitagdo de recursos humanos.

Dentro dessa visdo, a universidade devera ter como pilar fundamental a
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implementagéo do conhecimento, da experiéncia e da atuagéo pratica que se -

estenda desde o setor administrativo, gerencial e de recursos humanos até ao
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Deve estar na vanguarda, por meio

da atualizacdo do ensino, da pesquisa e da investigacdo tecnoldgica,

preparando pesquisadores, professores e alunos, profissionais e até a prépria

sociedade na busca de uma gestao de qualidade inovadora.

Quanto ao processo de avaliagdo dos resultados finais, ela contempla
uma dinamica diferenciada de evolugdo e implantacdo no ambito de cada
instituicdo, porém nao diferenciada quanto ao que se deseja avaliar: a
gradua¢do, a pos-graduagao, a pesquisa intra -e extra-muros, as atividades de
extensdo e a gestdo universitaria. E auspicioso observar que algumas
universidades ja tém alguns procedimentos avaliativos reconhecidos por
instituicbes financiadoras de projetos na area de pesquisa e pds-graduagédo. E

que a propria avaliagdo institucional dos cursos, realizada anualmente pelo

MEC, tem resultado em maior qualidade da infra-estrutura e dos processos de

ensino-aprendizado das varias instituicdes brasileiras bem como na diminuigao
da desconfian¢a da sociedade quanto a eficiéncia de outras congéneres. Ainda
que existam inUmeras limitagdes, como a heterogeneidade das instituicdes, a

interveniéncia excessiva de leis, a escassez de recursos para subsidiar areas



de pesquisa e extensao, a queda do poder aquisitivo da populagdo, o fantasma
do desemprego e da recessdo a rondar 0s Iares, elas ndo deverdo se constituir
empecilhos para as tomadas de decisdes que visem minimiza-las ou até mesmo
elimina-las. Urge, pois, conhecer as a¢des organizacionais, estratégicas e de
marketing que contemplem n&o apenas a renovagdo, mas também a pérene
busca pela qualidade nas areas de administragdo, ensino, pesquisa e extenséo.

Resumindo, a transformac¢do das sociedades em economias baseadas
no conhecimento e informagéo traz, adicionaimente, nova énfase na velocidade
da competicdo, aumento da produtividade, redimensionamento da
empregabilidade (“génios e cérebros”, por exemplo, n&o necessitam hais estar
domiciliados no pais onde séo éolicitados 0s seus servigos), aceleragdo da
renovagao de curriculos profissionais (cuja validade é de no maximo 18 meses)
e constante treinamento. Todos esses processos envolvem tecnologia de
ponta, mas ndo podem dispensar a presenga de um elemento maior que ela, o
seu criador, o proprio homem.

Guardadas as propor¢des, pode se afirmar que este trabalho tenha
encontrado a mesma fonte de inspiragdo que propiciou ao fildsofo Walter
Benjamin criar o seu Anjo da Histéria. Sendo, vejamos: ha uma pintura de Paul
Klee, denominada Angelus Novus, que mostra a figura frontal de um anjo,
olhos pasmos virados a esquerda, boca aberta e asas amplamente estendidas.

Diante dele, Walter Benjamin assim o interpretou: a face do anjo esta
virada para o passado; a seus pés, onde se percebe uma série de
acontecimentos do presente, 0 anjo vé uma Unica catastrofe, que se agiganta

cada vez mais; ele quer deixar esse caos; mas uma tempestade vinda do
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Paraiso o impede de fechar as asas, e assim, ele & impelido inexoravelmente
para o Futuro que se encontra justamente as suas costas. A tempestade
chama-se Progresso. Enquanto isso, os destrogos a seus pés se empitham
rumo aos ceus.

A estrutura de nosso ensino superior lembra em muito a alegoria de
Benjamin: saudosismo, comodismo ao olhar o passado, resisténcia aos novos
padrdes de vivéncia mundial, & avassaladora onda tecnolégica da qual &
impossivel fugir. A frente, o dilema em assumir agbes inovadoras, pois 0s
problemas s&o tdo complexos quanto 0s mecanismos para resolvé-los.

Voltando, pois, a figura emblematica do Anjo da Histdria, de’ Walter
Benjamin, pode-se concluir: permite-se olhar para o passade, para dele extrair
experiéncias vividas, mas sem saudosismo; olhar para os pés, ver crescer uma
nova universidade reticulada e aberta, e ter de aprender a decifrar seus
enigmas; permitir-se a deixar abertas as asas do ideal, confiante em que o
futuro reserva cenarios venciveis a quem identificou com precisdo as grandes
tendéncias do século e seus impactos sobre as estratégias institucionais.

Finalizando, este trabatho n&o propde a adogao de mecanismos que irdo
transformar as universidades brasileiras em competitivos centros de exceléncia
em educagdo, como num passe de magica. O propdsito reside, antes, em
apontar caminhos trilhaveis em meio ao caos ditado pela economia globalizada
e & sempre crescente tecnologia. Um caminho em que educadores, educandos,
gestores e a comunidade como um todo se beneficiem e promovam o

conhecimento e o aprimoramento integral e constante do ser humano.
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