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RESUMO

GOMES, Claudia Maria Ferreira. Analise da adaptagao estratégica no ensino
superior a partir da nova LDB: estudo de caso na UNEB. 2003. 186f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Po6s-Graduagdao em

Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

Ao analisar o processo de adaptagcdo estratégica implementado em uma
instituicdo de ensino superior do Distrito Federal, a pesquisa adota uma investigagao
processual no periodo de 1979 a 2000, utiliza como ferramenta o modelo de
Pettigrew em estudo de caso unico, por meio de pesquisa qualitativa, com
abordagem longitudinal, histérica e descritiva.

Ao longo do periodo pesquisado, identificam-se quatro momentos de ruptura
organizacional, caracterizados em divisdes temporais de analise, examinam-se as
estratégias institucionais, identificam-se os fatores que direta ou indiretamente
intervém na adaptagdo promovida pela instituicdo e analisa-se o impacto da nova
LDB no setor de ensino superior em nivel nacional e regional.

Mediante diagndsticos comparativos construidos a partir de informagdes obtidas
pelos instrumentos de coleta utilizados na pesquisa, descreve-se 0 processo de
adaptacao estratégica desenvolvido pela UNEB antes e depois da promulgacéo da
referida Lei.

No desenvolvimento do trabalho verifica-se que o periodo de maior relevancia no
processo de mudanca institucional ocorre entre 1996 e 2000, identificando-se nos
instrumentos  investigativos elementos culturais perceptiveis de impacto
organizacional, como o perfl e o papel desempenhado pelos lideres no
gerenciamento do processo de adaptacdo estratégica e no desempenho

institucional.

Palavras-chave: ambiente organizacional, cultura organizacional e adaptagao

estratégica.
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ABSTRACT

GOMES, Claudia Maria Ferreira. Analise da adaptagao estratégica no ensino
superior a partir da nova LDB: estudo de caso na UNEB. 2003. 186f. Dissertagao
(Mestrado em Engenharia de Produgdo) — Programa de Po6s-Graduagdao em

Engenharia de Producéo, UFSC, Floriandpolis.

An analysis is made on the adaptation process of strategies implemented in a
institution of higher education, in the District Capital, during the period 1979 -2000,
through an investigation of its processes. Pettigrew method was adopted in a unique
qualitative case study, with in-depth, historical and descriptive approach.

During the period of the study four breaking points in the organization were
identified and they are characterized by periods of analysis; institutional strategies
are examined; factors that directly or indirectly interfere in the adaptation promoted
by the institution are identified and the impact of the new LDB on national and
regional level of higher education sector is analysed.

Through comparative diagnoses built from information’s collected in the study, a
description of the strategic adaptation process developed at UNEB before and after
the promulgation of the above-referred law is presented.

The study showed that the period of greater relevance in the process of
institutional change occurs between 1996-2000. The instruments of research used
allow the identification of perceivable cultural elements of impact on the organization
such as the profile and the role performed by the leaders when managing the

process of strategic adaptation and their performance.

Key words: organizational environment, organizational culture and strategic

adaptation.
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1 INTRODUGAO

Adaptar-se as mudancgas ambientais passou a ser a “ordem do dia” de toda e
qualquer organizagdo que vislumbre a manutencdo de sua competitividade no
mercado.

Segundo Galbraith e Lawler (1995), para sobreviver, as organizagbes precisam
adaptar-se as mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas ocorridas nas
fronteiras e identidades dos paises. Estamos numa era em que as mudancas em
ritmo acelerado integram o cotidiano de quase todos os setores da vida das
pessoas.

Como afirma Drucker (1995), nenhuma época da historia da humanidade passou
por tantas transformacgdes radicais quanto esta. A mudanga é um processo que
invade a vida das pessoas e o contexto das organizagoes.

Por essa razdo, a questdo do processo de adaptacdo estratégica das
organizagbes aos ambientes em constante mutagéo tornou-se um importante campo
de investigagao, principalmente para os estudiosos e tedricos da administragao.

Logo, o contexto das organizagcdes educacionais enfrenta os mesmos problemas
que as organizagdes dos demais setores. Para Hall (1984), as organizagdes, para
serem competitivas e lucrativas, precisam ser permeaveis ao meio ambiente,
mantendo-se atentas as suas alteracdes, sem perder de vista o referencial ambiental
que, segundo o autor, representa o elemento principal do processo de mudanga e
adaptacgao estratégica.

Com relagdo ao ensino superior privado brasileiro, J. Schwartzman (2002) afirma
ser o setor responsavel pela maior parte da educacao superior brasileira, atendendo
uma demanda de cerca de 1 milhdo e 800 mil estudantes matriculados em quase mil
IES privadas espalhadas por todo o pais.

Durham (1995), ao examinar as questdes pertinentes ao processo de adaptagéo
estratégica na educacdo superior, afirma que a expansdo do ensino superior
privado, reconhecida como um fendmeno mundial, revela-se com crescimento mais
expressivo nos paises em desenvolvimento.

Daniel Levy (apud DURHAM, 1995) observa que o Brasil € o pais da América
Latina que vem se destacando como manifestacao precoce, dominando o mercado
com registros de cerca de dois tergos do total de matriculas do ensino superior,

pertencentes ao setor de escolas particulares.
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Essas mudancas, em razao da dimensao do setor, afetam a préopria configuracao
do sistema de ensino do pais.

Diante desse panorama, as IES privadas, enquanto organizagdes abertas,
inserem-se nesse meio dindmico sujeito a rapidas mudangas, possibilitando
mecanismos adaptativos e desenvolvendo estratégias, com vistas a neutralizar as
ameacas e oportunizar suas competéncias, tornando-as um diferencial competitivo
no mercado.

Recentemente as pesquisas de autores como Mintzberg (1978) e Pettigrew
(1985) introduziram uma linguagem bem diferenciada e mais realista para se pensar
a respeito dos processos administrativos de mudancga, considerando a cultura
organizacional como um fendmeno que existe numa variedade de niveis diferentes,
inserindo-se como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que
definem a maneira de uma empresa conduzir seus negocios.

Fleury (1996) observa que entre os tedricos que investigam os fenbmenos das
organizagbes modernas ha uma insatisfacdo, em razdo da limitada capacidade de
anadlise dos instrumentos e métodos que procuram explicar a realidade
organizacional pelos seus aspectos estruturais mais evidentes. Segundo a autora,
as abordagens mais pragmaticas tém procurado trabalhar estas dificuldades com um
enfoque comportamental bastante limitado, promovendo resultados pouco
consistentes, além de oferecer indicios de causa e efeito que ressaltam as opinides
e percepgdes manifestas, sem apreender as caracteristicas culturais menos visiveis.

Para Fleury (1996), a partir dessas inquietagdes, surgiram as preocupagdes com
a cultura organizacional, ampliando-se o limite do que era considerado relevante
para compreender os fendbmenos organizacionais, desvendando e apreendendo as
relacbes de poder entre pessoas, grupos e classes internas e externas as
organizacgoes.

Diante do exposto, a partir de estudos preliminares realizados a respeito das
questdes a serem abordadas neste trabalho, ao considerar a afinidade do estudo de
caso proposto com a area de atuagdo profissional do agente promotor da

investigacao em epigrafe, formula-se o seguinte problema como alvo da pesquisa:

Como se deu o processo de adaptagao estratégica da UNEB no periodo de
1996 a 20007 Teria sido a nova LDB o fator interveniente de maior impacto para

a promogcao desse processo de mudanga?
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A partir destes questionamentos e utilizando-se como objeto de estudo de caso,
uma instituicdo de ensino superior privada do Distrito Federal, a UNEB, a pesquisa
viabilizou-se pelas seguintes razdes:

« Tratar-se de local onde o pesquisador exerce suas atividades profissionais, o
que possibilitou o desenvolvimento do trabalho.

« Ser uma instituicdo de ensino superior privada, localizada no Distrito Federal,
regido onde esse segmento expandiu-se precocemente, permitindo um campo de
investigacao referente as questdes abordadas na pesquisa.

» Apresentar caracteristicas pioneiras no DF, relacionadas ao desenvolvimento
de suas escolhas estratégicas.

» Possuir perfil empreendedor nos requisitos adaptativos.

A pesquisa apresenta moldes de analise diferenciados dos tradicionalmente
utilizados pela instituicdo, quando do desenvolvimento de seus instrumentos
avaliativos, uma vez que traz, no seu bojo, uma perspectiva longitudinal de analise
do processo de adaptacdo estratégica, contemplando elementos jamais
investigados, como a cultura corporativa e a difusdo das dimensdes de poder na

instituicao.

1.1 Objetivos

A partir das exposi¢des pontuadas, o presente trabalho apresenta seus objetivos.

1.1.1 Geral

Analisar o processo de adaptacdo estratégica de uma instituicdo privada de

ensino superior, do Distrito Federal, a partir da nova LDB.

1.1.2 Especificos

a) Examinar as estratégias utilizadas pela UNEB.
b) Identificar os fatores intervenientes na adaptagao estratégica da UNEB.
c) Analisar a nova LDB como fator de impacto contextual na UNEB.

d) Descrever o processo de adaptacao estratégica da UNEB.
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1.2 Estrutura da pesquisa

O trabalho estrutura-se em 5 capitulos, contendo os seguintes tépicos:

O primeiro capitulo apresenta os pontos-chave da pesquisa: a formulagdo do
problema de pesquisa, os objetivos a atingir e a estrutura utilizada.

O segundo capitulo trata da revisdo da literatura e fundamentacéo tedrica de
elementos relevantes ao tema abordado, como conceitos e definicbes de:
organizagao, a organizagao como fendmeno cultural, a difusdo das dimensdes do
poder nas organizagdes; 0 ambiente organizacional, a organizagdo como sistema
aberto e a tipologia ambiental, desenvolvidos por meio das abordagens de Stonner e
Freeman (1999) e Bowditch e Buono (1992); o relacionamento organizacional com
0s ambientes organizacionais em estudo e o0 modelo do ciclo adaptativo de Miles e
Snow (1978). Em seguida, focaliza-se o estudo de estratégia com a abordagem dos
cinco “Ps” da estratégia de Mintzberg (1998) e a analise da adaptagéo
organizacional de Hrebiniak e Joyce (1985) sobre escolha estratégica versus
determinismo ambiental e o modelo processual de Pettigrew (1985,1987).

No terceiro capitulo definem-se os procedimentos metodolégicos, apontando as
delimitagdes e o delineamento da pesquisa e a descricdo dos procedimentos de
coleta dos dados.

No quarto capitulo apresenta-se o estudo de caso, com as analises dos
resultados e apontamentos da pesquisa em tela.

No quinto capitulo concentram-se as consideracdes finais de todo o trabalho
desenvolvido e as sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema, objeto da

investigacao realizada.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo abordam-se alguns conceitos importantes da teoria das
organizagdes bem como a revisao bibliografica de estudos referentes a organizagao,
estratégia, adaptacao organizacional e mudancga, pertinentes ao tema escolhido.

No estudo, optou-se por enfatizar a abordagem das organizagbes como sistemas
abertos, por tratar-se do enfoque identificado na organizagéo escolhida como objeto

de pesquisa.

2.1 Organizagao

A histéria das organizagdes esta intimamente ligada a histéria da sociedade
humana.
Segundo Etizioni (1989, p.163),

As organizagbes ndo sao uma invencdo moderna. Os farads delas se
utilizaram para construir as pirdmides. Os imperadores da China se
utilizaram, ha milhares de anos, para construir grandes sistemas de
irrigacdo. E os primeiros Papas criaram uma igreja universal, a fim de servir
a uma religido universal.

Stoner e Freeman (1999,p.4) definem organizagdo como sendo “duas ou mais
pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcangar um objetivo
especifico ou um conjunto de objetivos”. Eles entendem que as organizagdes s&o
um elemento necessario a vida civilizada pelos seguintes motivos: serem instituicbes
sociais que servem a sociedade, por refletirem alguns valores e necessidades
culturalmente aceitos; por realizarem coisas que, como individuos, dificiimente
conseguiriam fazé-las; por preservarem o conhecimento, através de seus registros
histéricos (organizagdes como universidades, museus e corporagdes sao essenciais,
pois guardam e protegem a maior parte do conhecimento que nossa civilizagao
juntou e registrou); por proporcionarem a seus empregados uma fonte de
sobrevivéncia e, dependendo do estilo e eficacia administrativos, até mesmo
satisfacao e auto-realizacao.

Do ponto de vista comportamental, tanto as teorias da administragdo como as
organizagbes tornaram-se mais complexas e dinamicas, adaptando modelos e
posturas. Os teodricos atuais da administracdo desenvolveram uma abordagem mais

integrada a analise sistémica das organizagdes, seus integrantes e seus ambientes.
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Mudou-se das abordagens de “melhor maneira” para uma perspectiva situacional e
contingencial. “O estudo do comportamento organizacional, hoje, € um resultado da
convergéncia gradual dessas diversas escolas de pensamento” (BOWDITCH e
BUONO,1992, p.19).

Segundo Bowditch e Buono (1992), dentro desse contexto, o préprio campo
organizacional evoluiu de uma visdo micro (énfase nas estruturas e processos, entre
e dentro de individuos, pequenos grupos e seus lideres) para incluir também uma
perspectiva mais macro (énfase nas estruturas e processos, entre e dentro de
grandes subsistemas, organizagdes e seus ambientes).

Para Stoner e Freeman (1999), a medida que os pesquisadores comegam a
perceber a interacdo entre as dimensdes estruturais (mecanicistas) e humanas
(comportamentais) das organizagdes e a influéncia das forcas ambientais externas,
o conceito de firma comercial como um sistema passa a dominar a teoria
organizacional. Sob esta perspectiva, uma organizacdo € um sistema composto de
subunidades ou subsistemas que interagem continuamente e que dependem

mutuamente uns dos outros.

2.1.1 A organizagao como fendbmeno cultural

Segundo Fleury (1996), o trabalho mais amplo e ambicioso sobre analise cultural
de organizagbes € o de Edgar Schein, escrito em 1985. Com formacéo inicial na
psicologia social, Schein tornou-se conhecido pela obra Career Dynamics, publicada
em 1978, conquistando o reconhecimento e respeito do publico definitivamente, ao
combinar elementos da psicologia social na analise do comportamento humano em
ambientes organizacionais.

Fleury (1996) observa que Schein conquista respeitabilidade e reconhecimento
mundial ao incorporar 0s conceitos da psicologia social as variaveis funcionalistas
desenvolvidas por Talcott Persons, em The Social System (1951), aplicando-as a
analise cultural das organizagbes em sua obra Organizational Culture and
Leadership; a Dynamic View, escrita em 1985.

Schein (1985, 1986) reconhece na cultura organizacional uma ferramenta
estratégica, de articulagédo integradora e realista, em abordagens para a realizagéo
das tarefas internas da organizagdo, administracdo estratégica, e para o

desenvolvimento de tarefas inerentes a adaptagao externa, em analises relativas ao
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ambiente externo estratégico relevante, revolucionando os conceitos de analise
cultural nas organizagdes e tornando-se referencial obrigatério para muitas
pesquisas desenvolvidas neste campo do conhecimento.

Por isso, ao tratar de cultura organizacional, este trabalho procura contemplar
basicamente preceitos extraidos direta ou indiretamente de Edgar Schein.

Para Morgan (1996), as organizagcdes sdo em si mesmas um fenémeno cultural,
uma vez que estas, ao desenvolverem suas atividades ocupacionais, econémicas e
sociais, em geral, independentemente dos meios e dos fins a que se destinam,
tendem a desenvolver padrbes de cultura corporativa e subculturas entre e dentro
das organizagbes. Tais padrdoes culturais sdo criados e mantidos dentro de
realidades socialmente construidas.

Ao analisar a organizagdo do ponto de vista comportamental, Morgan (1996)
recorre a antropologia e a sociologia afirmando que o desenvolvimento das
sociedades organizacionais € acompanhado por uma desintegracdo dos padrbes
tradicionais de ordem social, em termos de ideais comuns, crencas e valores, dando
lugar a padrbées mais fragmentados e diferenciados das crengas e praticas baseadas
na estrutura ocupacional da nova sociedade.

Diante disso, o mesmo tedrico salienta que essa divisao das caracteristicas de
trabalho das sociedades industriais cria um problema de “administracdo da cultura”
na sociedade moderna e que para encontrar uma maneira de reunificar a sociedade
as pessoas precisam conscientizar-se de que pertencem todas a mesma cultura, ou
seja, somos todos membros de sociedades do tipo organizacional.

Portanto, todos os individuos, enquanto membros ativos da sociedade,
desenvolvem atividades, compartiiham expectativas basicas e habilidades fazendo
com que as organizagdes operem de maneira rotineira. Entretanto, a rotina
organizacional baseia-se, fundamentalmente, em numerosas realizacbes que
requerem habilidades especificas e que, por essa razdo, o governo, a religido, os
meios de comunicacgao, as instituicdes e individuos, preocupados em formar opiniao
ou crenga, desempenham importantes papéis neste processo.

Para Morgan (1996), apesar de todas as sociedades modernas terem muito em
comum, cada organizagdo possui caracteristicas distintas, uma vez que muitas
sociedades organizacionais estdo crucialmente ligadas a contextos culturais nos
quais evoluiram.

Desse modo, o mesmo autor afirma que, mediante a compreensao dos fatores
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culturais que configuram os individuos e suas organizagdes, torna-se possivel

descobrir importantes diferengas no comportamento organizacional.

2.1.1.1 A cultura organizacional

Schein (apud Fleury,1986, p.20) define cultura organizacional como sendo:

O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao apreender como lidar com os problemas de adaptagao
externa e integracéo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relagcdo a esses problemas. A cultura de
uma organizagao pode ser apreendida em varios niveis:

- nivel dos artefatos visiveis: o ambiente construido da organizagéo,
arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padrbes de
comportamento visiveis, documentos publicos: cartas, mapas. Este nivel de
analise é muito enganador porque os dados sdo faceis de obter, mas
dificeis de interpretar. E possivel descrever como um grupo constréi o seu
ambiente e quais sdo os padrbes de comportamento discerniveis entre os
seus membros, mas freqiientemente ndo se consegue entender a logica
subjacente ao comportamento do grupo;

- nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: coOmo
séo dificeis de observar diretamente para identifica-los é preciso entrevistar
0s membros-chave de uma organizagao ou realizar a andlise de conteudo
dos documentos formais da organizagédo. Entretanto, ao identificar esses
valores, observa-se que eles geralmente representam apenas os valores
manifestos da cultura. Isto €, eles expressam o que as pessoas reportam
ser a razao do seu comportamento, o que na maioria das vezes sao
idealizagbes ou racionalizagdes. As razbes subjacentes ao seu
comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou inconscientes;

- nivel dos pressupostos inconscientes: sao aqueles pressupostos que
determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.
Na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos se mostram
adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado
em pressuposto inconsciente, sobre como as coisas realmente sdo. Na
medida em que um pressuposto vai se tornando cada vez mais take for
granted, vai passando para o nivel do inconsciente.

Recorrendo a tedricos como Schein (1985), Barney (1986), Mintzberg (1985)
e Pettigrew (1987) Fleury (1986) compreende-se a cultura organizacional como um
fendmeno existente em diversos niveis, onde num nivel mais profundo, a cultura é
trabalhada como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos basicos,

percebidos nas estruturas, sistemas, simbolos, ritos, mitos e padrées de

recompensas, onde a empresa conduz seus negocios.

2.1.1.2 O poder nas organizagoes

Durante os ultimos anos os tedricos do comportamento organizacional tornaram-se
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cada vez mais conscientes da necessidade de reconhecer a importancia do poder para
explicar os dilemas organizacionais.

Enquanto algumas pessoas véem o poder como um recurso, isto €, como alguma
coisa que alguém possui, outras véem o poder como uma relagdo social
caracterizada por algum tipo de dependéncia, isto é, influéncia sobre alguma coisa
ou alguém.

Para Morgan (1996), o poder “é o meio pelo qual os conflitos de interesses séo
resolvidos. O poder influencia quem consegue o qué, quando e como”.

Schein (apud Fleury,1996) insere o poder no conjunto das varias funcgdes
administrativas internas da organizacdo: linguagem e conceitos comuns;
demarcacao de fronteiras entre os grupos e elaboragédo de critérios de inclusdo e
exclusdo; poder e status; intimidade, amizade e amor; recompensas e punicoes e
ideologia e religido.

Para Schein (apud Fleury,1996,p.38):

A atribuic&o principal do poder é manter a harmonia e o equilibrio no interior
da organizagao. O poder ordena, na medida em que é legitimo, e também
porque estabelece as fronteiras, homologa os processos organizacionais e
premia o que organizacionalmente € considerado bom desempenho.

O poder gera ambiglidade em todos, inclusive em quem se propde analisa-lo,
pelo simples fato de que ndo sendo ele distribuido equitativamente, se fica
fadado a verificar se quem fala e analisa esta entre os que o possuem ou entre
0s que por nao possui-lo passam a condigdo de subordinagao.

Fleury (1996, p.38) aponta que:

Na medida em que se pode destacar o poder, sem todavia esquecer que ele
é um elemento e um componente da prépria cultura organizacional, é
possivel vé-lo sob trés aspectos diferentes. O primeiro é aquele em que o
poder molda ou modela culturas organizacionais. E o caso de empresas
marcadas pelo fundador ou por algum dirigente que mesmo sem ser
proprietario exerceu importante influéncia no periodo de formagcdo da
organizagdo. O segundo aspecto € o do poder enquanto sancionador e
mantenedor de uma cultura organizacional ja existente. Podem ser
lembradas a situacdo de maturidade com auséncia de turbuléncia ou
também o enrijecimento proximo do esclerosamento e que podem
prenunciar a decadéncia. O terceiro aspecto é o do poder enquanto
transformador de culturas organizacionais. Aqui podemos enquadrar a
literatura de experiéncias e relatos de consultoria de intervencao
organizacional, e onde a mudanca de cultura se fez com o objetivo de
permitir a viabilizagdo da prépria organizagao.

2.1.1.3 A cultura e as relagoes de poder

A Figura 1 apresenta o processo de planejamento estratégico dentro de um
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sistema organizacional, apontando a cultura e as relagées de poder como elementos

essenciais para a pré-avaliacao da performance organizacional.

+ Relagbes de
Cultura Poder

v v

Sensibilizagédo

Negdcio/ Missédo
Fatores chaves de sucesso
Andlise externa
Andlise interna
Definicdo de Objetivos e Metas
Definicdo de Estratégias

Implantagao e Controle

Figura 1: Processo de Planejamento Estratégico

Fonte: FONSECA, Luiz Gonzaga. Planejamento Estratégico. Anotagcdes de aula proferida na
UFSC.Florianépolis, 15 set. 1999.

Fonseca (1999) observa que a cultura organizacional se desenvolve em trés
etapas: a primeira etapa, chamada de “enraizamento”, sdo definicbes empreendidas
pelo fundador na missao inicial, a segunda, chamada de “desenvolvimento”, refere-se
aos ritos, mitos e tradicées incorporados ao longo do tempo e a terceira, chamada de
“‘identificacdo dos ingressantes com a cultura existente”, relaciona-se a selegéo de
novos funcionarios que tenham afinidade com a cultura existente na organizagéo.

De acordo com o esquema operacional demonstrado na Figura 1, o autor
acredita que, normalmente, o processo de planejamento estratégico se encerra na
definicdo de estratégia, que habitualmente €& registrada no chamado plano
estratégico. As etapas seguintes, de implantacdo e controle, representam a
sequéncia natural para a continuagdo do ciclo estratégico e da administragédo
estratégica.

Fonseca (1999) considera os recursos fisicos, monetarios, politicos, as
informagdes, habilidades técnicas ou os conhecimentos, como fontes essenciais
para o funcionamento de qualquer organizagao, utilizando-se destes instrumentos
para a efetivagdo do poder sobre o individuo ou sobre a organizacdo, como uma
relacdo entre as partes.

Entretanto, para servir como base de poder, os recursos devem ser essenciais,
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concentrando-se em poucas maos, e insubstituiveis.

2.1.2 A organizagao como sistema aberto

De acordo com Von Bertalanfly (1968), o sistema aberto € um modelo de
organizacdo baseado na Teoria Geral de Sistemas utilizado, inicialmente, nas
ciéncias biologicas, no estudo dos organismos vivos e seus ambientes. O sistema
aberto encara a organizagdo como uma entidade em relacionamento dindmico com
0 seu ambiente, estando sujeita a mudangas a cada instante.

Para Katz e Kahn (1987), com o surgimento da abordagem dos sistemas abertos,
nos anos 60, a visdo empresarial de ambiente externo muda radicalmente. De
acordo com a abordagem dos sistemas abertos, toda empresa é vista como um
sistema — uma estrutura unificada de subsistemas inter-relacionados — aberto ou
sujeito a influéncia do ambiente circundante. Essas continuas e rapidas mudancgas
no ambiente externo possuem efeitos de longo alcance nas organizagdes. Isso
significa dizer que qualquer alteragdo no ambiente externo pode afetar a
organizagcdo e vice-versa. Assim, as organizagbes precisam ser tratadas como
sistemas abertos. Os autores observam que, como sistemas abertos, as
organizagdes sédo dependentes de fluxos de recursos do ambiente externo.

Na concepgao de Stoner e Freeman (1999), as organizagbes como sistemas
abertos sao influenciadas por uma infinidade de forgas ambientais, ou inputs, tais
como: disponibilidade de matéria-prima, mudangas tecnoldgicas, concorréncia,
mudanga na escala de valores dos trabalhadores, politicas governamentais e assim
por diante. “A organizagao transforma esses inputs em produtos e servigos (outputs),
dentro das limitagées impostas pelo seu ambiente” (Bowditch e Buono, 1992, p.16),

conforme mostra a Figura 2.
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Figura 2: Os fluxos e o feedback em um sistema aberto
Fonte: STONER, J. A. F, FREEMAN, R. E. Administragao. 5.ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999. p.34.

Como parte do processo input — transformagao — output, uma organizagao recebe
feedback, ou seja, informacdes referentes ao seu desempenho. O fluxo continuo de
informagdes entre um sistema, seus componentes internos e o ambiente externo,
cria 0 que Bowditch e Buono (1992) chamam de circuito fechado de feedback, que
capacita a organizagao a adaptar-se as condigdes ambientais em mudanga. Assim,
a capacidade de usar essas informacgdes, para controlar o sistema e promover as
mudangas necessarias, € crucial para as organizacbes que quiserem tornar-se
autocorrigiveis.

Para Hrebiniak e Joyce (1985), um sistema aberto tende a um estado de
equilibrio dindmico com seu ambiente através da troca continua de materiais, dados
e energia. O sistema e seu ambiente podem afetar este processo de troca e
transformacao, bem como a interdependéncia de seus resultados e a importancia de
seus efeitos interativos. Para os autores, o mais importante € que os sistemas
abertos sao caracterizados pela equifinalidade, onde os mesmos resultados podem
ser alcangados de multiplas maneiras, com diferentes recursos, diversos processos
de transformac&o e varios métodos ou meios. Mesmo se for reconhecido que o
ambiente de um sistema aberto é altamente decisivo, controlando precisamente os

fins ou resultados que séo tolerados, as escolhas organizacionais ainda seréo
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possiveis, devido ao controle e a selecdo dos meios pelos quais os resultados
prescritos podem ser alcangados. Segundo os citados tedricos, até mesmo o mais
constrangedor e débil caso de determinismo ambiental, a equifinalidade indica que a
escolha organizacional existe como uma varidvel separada e independente,
importante para o desenvolvimento de um equilibrio dinAmico com o ambiente
externo. A escolha, entdo, pode ser separada do determinismo ambiental de um
modo légico, como uma necessaria definicdo caracteristica da organizagdo como um
sistema aberto.

Katz e Kahn (1987) recorrem a Thompson, Galbraith e Blau (1987) e observam
que a organizagdo, como um sistema aberto, também ¢é definida como sendo uma
coalizdo de grupos de interesses mutantes, onde cada um deles busca atingir suas
proprias metas, no contexto do ambiente mais amplo. Para compreender o
comportamento de uma organizagao, suas agoes e estrutura, requer que se entenda
o contexto, como também se reconheg¢a a sua natureza coalizacional e a maneira
pela qual ela responde as pressdbes do ambiente: seja estabelecendo
relacionamentos com algumas coalizbes e evitando outras seja cedendo as

demandas de alguma coalizdo em detrimento de outras.

2.1.3 Ambiente organizacional

Com relagdo ao ambiente organizacional, Miles (apud Bowditch e Buono, 1992),
do ponto de vista macroorganizacional, ressalta a importancia da incorporagao de
macrocomportamento, uma vez que este reflete na adaptacdo da estrutura das
organizagbes para atender as diversas restricdes e pressdes ambientais, criando
culturas globais da organizacdo, e para administrar a influéncia crescente de fatores
externos na tomada de decisbes e eficacia organizacional, além dos
comportamentos microorganizacionais em geral.

Do ponto de vista macroorganizacional, Hall (1990) observa que qualquer
abordagem tedrica contemporanea considera o ambiente organizacional um fator
chave para seu desenvolvimento e sobrevivéncia.

Diante disso, esta se¢ao dedica-se a explorar a natureza mutante do ambiente e
das relagbes da organizagdo com o ambiente.

Bowditch e Buono (1992), no tocante ao ambiente organizacional, observam que

nao existe um conceito bem definido. Para eles, o tema é controverso quanto ao que
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efetivamente constitui o ambiente de uma organizagdo, embora haja algumas
definicbes ou conceitos que enfocam os fatores externos a organizagao, e citam
alguns exemplos:

R. L. Daft (apud Bowditch e Buono, 1992, p.143) afirma que “ambiente
organizacional sdo todos os elementos fora dos limites da organizacdo e que
tenham potencial para afetar a organizagdo como um todo ou em partes”.

Snow e Hrebiniak (apud Hall, 1984) observam que toda organizagao depende, de
alguma forma, de seu ambiente e cada uma adota estratégias internas para lidar

com as pressoes percebidas, gerando posturas especificas.

2.1.4 Tipos de ambiente

Adotando-se a visdo de organizagdo como um sistema aberto, alguns tedricos,
como Stoner e Freeman (1999) e Bowditch e Buono (1992), recorrem a duas
distingdes analiticas, para definirem com mais precisdo o ambiente organizacional: o

ambiente geral versus o especifico; e o ambiente real versus o percebido.

2.1.4.1 Ambiente geral

Refere-se a fatores, tendéncias e condi¢cées gerais que, potencialmente, afetam
as organizagdes, como: condi¢gdes tecnoldgicas, culturais, ecoldgicas, politicas,
sociais, econdmicas, demograficas, legais, mercadoldgicas.

Stoner e Freeman (1999) tratam o ambiente geral como ambiente de agéo
indireta — elementos do ambiente externo que afetam o clima em que ocorrem as
atividades de uma organizagao de duas maneiras: primeiro, algumas forcas podem
ditar a formag&o de um grupo que eventualmente se torne um stakeholder;, segundo,
os elementos de agédo indireta criam um clima (por exemplo, uma tecnologia que
muda rapidamente) no qual a organizagdo existe e ao qual precisa, em Uultima

instancia, reagir.

2.1.4.2 Ambiente especifico (ou tarefa)

Enfoca os fatores e as condi¢cbes externas que tenham relevancia imediata para
a organizagdao, como: clientes, fornecedores, sindicatos, autoridades

regulamentadoras, grupos de interesse publico e outros publicos ou entidades
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relevantes a organizagcdo. Esse conceito ressalta a necessidade de se entender a
relacdo entre as organizagcdes e os diversos grupos sociais que sao afetados por
sua operagao, que sao os elementos que tém interesse na organizagao.

Stoner e Freeman (1999) tratam o ambiente especifico de ambiente de agéo
direta que € composto por stakeholders, ou seja, individuos ou grupos que sao direta
ou indiretamente afetados pela perseguicdo aos seus objetivos por parte de uma
organizagao. Os stakeholders pertencem a duas categorias: stakeholders externos e
Stakeholders internos.

Os stakeholders externos sédo definidos como grupos ou individuos do ambiente
externo de uma organizacao e que afetam suas atividades.

Os stakeholders internos sdo conceituados como grupos ou individuos — como
empregados, por exemplo — que ndo fazem estritamente parte do ambiente de uma

organizagao, mas pelos quais um administrador individual é responsavel.

2.1.4.3 Ambiente real (ou objetivo)

Para Stoner e Freeman (1999), ambiente real consiste em entidades, objetos e
condigdes que existem fora da empresa. Os autores apontam que cada organizagéo
tem um ambiente que é real, mensuravel e externo a mesma e que essa realidade

impde algumas limitagdes ao modo de operar da empresa.

2.1.4.4 Ambiente percebido (ou subjetivo)

Segundo Stoner e Freeman (1999), o ambiente percebido refere-se ao ambiente
visto pela percepg¢ao dos gerentes, que reflete a interpretacéo subjetiva do ambiente
real. Os autores acrescentam que, embora essas percepgdes sejam eventos reais,
do ponto de vista de suas consequéncias, elas ocorrem dentro da organizagéo, visto
que as pessoas reagem em fungdo das suas percepg¢des e ndo de fatos reais.
Quanto mais proxima a percepg¢ao da coalizdo dominante estiver do ambiente real,
maiores serdao as chances de suas decisdes e agdes serem bem sucedidas. Os
citados autores delineiam uma imagem ambiental de uma empresa e a influéncia

desses elementos, representados na Figura 3.
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Fonte: STONER, J. A.F.; FREEMAN, R. E. Administragao. 5.ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999. p.47.

Stoner e Freeman (1999) salientam que os administradores, ao analisarem esses

elementos apresentados na Figura 3, devem estar sensiveis a evolugao e as rapidas

mudangas ocorridas no ambiente organizacional, quando estiverem identificando as

varias influéncias que atuam sobre o comportamento de sua organizagdo e

recomendando respostas rapidas as mudangas ambientais.

2.1.5 Mudanca e incerteza ambiental

Nesta secao inserem-se alguns elementos conceituais que focalizam o estudo

para a mudanga e a incerteza ambiental, numa abordagem de Bowditch e Buono

(1992), conforme demonstra a Figura 4.
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Figura 4: Uma conceituagdo da incerteza ambiental e da estrutura organizacional

apropriada
Fonte: Adaptado de BOWDITCH, J. L.; BUONO, A. F. Elementos do comportamento
organizacional. Sao Paulo: Pioneira, 1992. p. 148.

No modelo apresentado, os autores indicam um modo para avaliar o efeito
potencial dessa mudanga ambiental sobre uma organizagéo, baseando-se em duas
dimensdes: estabilidade e complexidade.

A dimensao de estabilidade analisa até quando ou quanto os elementos do
ambiente sdo dindmicos.

Um ambiente é considerado estavel se permanecer relativamente o mesmo
durante um certo periodo de tempo. Em contrapartida, os ambientes instaveis séo

aqueles que passam por mudancgas abruptas e muitas vezes inesperadas.
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A dimensido de complexidade organizacional trata da quantidade de elementos
distintos que exercem influéncia significativa sobre a organizagdo. Ao contrario, os
ambientes considerados simples sao definidos como aqueles que se caracterizam
por poucos fatores externos relevantes.

Essencialmente, os autores revelam que a incerteza ambiental refere-se a falta
de informagdo que os tomadores de decisdo da organizagdo podem ter sobre as
tendéncias e mudangas nas condigdes ambientais. De modo geral, os ambientes
instaveis e complexos apresentam mais incerteza do que o0s mais estaveis e
simples.

Autores como Bower, Mintzberg e Burgehnam (apud Pettigrew, 1987) tratam da
mudanga em nivel organizacional como um processo multinivel, interativo, com
resultados emergindo ndo s6 de um produto de debates racionais, mas também
moldado pelos interesses e compromissos dos individuos e grupos, bem como pelas
forcas burocraticas existentes e as mudancgas bruscas no ambiente.

Bowditch e Buono (1992) observam que, como implica a distingdo entre o
ambiente geral e o percebido, nem todos os ambientes organizacionais sio iguais,
variando desde os quase estaticos até os muito dindmicos e que o grau de incerteza
enfrentado por uma organizacao dependera das dimensdes de estabilidade e

complexidade da mesma.

2.1.6 Relacionamento organizagao-ambiente

Segundo Miles e Snow (1978), toda organizacéo esta inserida em uma rede de
influéncia e relacionamentos (ambiente). O ambiente € composto de uma complexa
combinacao de fatores, tais como: produto e condicdes de mercado para o trabalho,
costumes e praticas da industria, regulamentagdes governamentais e relacbes com
fornecedores financeiros e de matéria-prima. Cada um destes fatores tende a
influenciar a organizacdo. A sua maneira, as organizagdes agem para criar seus
ambientes. As organizagdes criam seus proprios ambientes por meio de uma série
de escolhas relativas a mercados, produtos, tecnologia, escala desejada de
operacgoes, e assim por diante. Para Miles e Snow (1978, p.18):

A determinagdo do ambiente organizacional ndo pode acontecer fora do
atual conhecimento a respeito da forma organizacional e da teoria da

administragdo. Os gerentes desfrutam de liberdade para criar, modelar e
administrar os ambientes nos quais as suas organizagdes existem (...) A



32

geréncia superior tem a oportunidade e a necessidade de ver a organizagéo
como um sistema total (um conjunto de pessoas, estruturas e processos)
que deve ser alinhado efetivamente com o ambiente da organizagéo.

Os autores acreditam que a geréncia superior estd encarregada da dupla
responsabilidade de alinhar a organizagdo com o0 seu ambiente e gerenciar as
interdependéncias internas criadas, ou seja, a sobrevivéncia organizacional repousa
sobre a quantidade de ajuste que a geréncia consegue alcancgar entre variaveis
importantes, como: o dominio produto-mercado, a tecnologia para servir tal dominio
e a estrutura e o processo organizacionais, desenvolvidos para coordenar e controlar
a tecnologia. A manutengdo e a melhoria deste co-alinhamento das variaveis
ambientais e organizacionais €, obviamente, uma tarefa dificil, principalmente pelo
fato de cada conjunto de variaveis mudar de acordo com a sua prépria dindmica e
cada mudanga colocar novas ou diferentes demandas no grupo administrativo.
Argumentam, ainda, que as condigdes ambientais nd&o permitem que as
organizagdes possuam uma unica forma para se adaptarem ao ambiente e apontam

algumas perspectivas.

2.1.6.1 Selecao natural

Milles e Snow (1978), ao abordarem a selegdo natural do processo de
alinhamento, acreditam que dentro de um determinado grupo de organizagdes,
algumas, por uma questdo de oportunidade, irdo desenvolver caracteristicas mais
compativeis com as condigbes ambientais emergentes do que os seus concorrentes
e acrescentam que as organizagdes que tiverem a sorte de ter uma estrutura certa,
naquele momento, terdo uma melhor performance, o que forcara os seus

competidores a redefinirem suas estruturas ou deixarem de existir.

2.1.6.2 Selecgao racional

Do ponto de vista econémico, Miles e Snow (1978) tratam a abordagem da selecao
racional do processo de alinhamento afirmando que, apesar de as condi¢des
ambientais em grande parte determinarem a eficacia de diferentes processos e
estruturas organizacionais, o0s gerentes destas organizagbes de sucesso,
eficientemente, selecionam, adotam e descartam componentes da estrutura e do

processo para manter o equilibrio da organizagdo com o seu ambiente.
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Os autores apontam que o alinhamento do processo de adaptacao
organizacional, tanto do ponto de vista da selegdo natural quanto do da seleg¢ao
racional, na maioria das organizagdes n&o ocorre, pois, N0 primeiro caso, parece
plausivel que a sobrevivéncia organizacional derive de flutuagbes ambientais que
raramente sao influenciadas pelas respostas dos gerentes a estas condigdes. No
segundo caso, baseado nos conhecimentos sobre os limites cognitivos de tomada
de decisdo individual ou em grupo, o argumento de que os gerentes selecionam as
estruturas apropriadas da organizagdo, como uma racionalidade consumada, é

também questionavel.

2.1.6.3 Escolha estratégica

A escolha estratégica, segundo Miles e Snow (1978), atende, de maneira mais
precisa, ao processo de alinhamento das organizagdes. Esta abordagem argumenta
que a estrutura organizacional € apenas parcialmente preordenada por condi¢des
ambientais e enfatiza o papel dos tomadores de decisdes superiores que servem de
ligacdo primaria entre a organizagdo e seu ambiente. Estes gerentes, além de
ajustarem as estruturas e os processos da organizagdo quando necessario, também
tém que manipular o ambiente em si, de forma a coloca-lo em conformidade com
aquilo que a organizagao ja esta fazendo.

A abordagem da escolha estratégica tem varias caracteristicas importantes que
merecem ser tratadas nesta secio:

* Coalizdao dominante: grupo de tomadores de decisbes da organizagao, cuja
influéncia no sistema €& muito grande. Este grupo de executivos tem a
responsabilidade de descobrir os problemas e de resolvé-los.

» Percepgdes: a coalizdo faz valer ou cria 0 ambiente relevante da organizagéo,
uma vez que aquelas condigcbes ambientais, que n&o sao percebidas ou
deliberadamente ignoradas pela geréncia superior tém pouco efeito nas decisdes
gerenciais.

+ Segmentagado: a coalizdo dominante é responsavel por dividir o ambiente e
determinar os componentes que irao para as diversas subunidades organizacionais.
Os recursos sao alocados em cada uma destas subunidades de acordo com a sua
importancia estratégica.

+ Atividade de busca intensidade (varredura): a coalizdo dominante é



34

responsavel pela vigilancia dos elementos ambientais que sdo mais criticos para a
organizacao. A organizagao pode optar por ser reativa (aguardando os eventos para
responder a eles) ou ser proativa (antecipando-se aos eventos e agindo
rapidamente), baseando-se nas informagdes que detém.

» Limitagcbes de dinamica: as decisdes adaptativas da coalizdo dominante sao
limitadas pela performance, pela estratégia e pela estrutura passadas ou presentes
da organizagdo. As limitagbes atuais podem ser minimizadas, ou mesmo
transpostas, através de alteragdes estratégicas. Mas, qualquer que seja a nova
diregao, apresentara seu conjunto de limitagoes.

Dentro do contexto apresentado, nota-se que todas as caracteristicas, acima
descritas, ressaltam a importancia da coalizdo dominante no processo de escolha
estratégica e seu desempenho que, segundo os autores, esta ligado a questado do
poder, tanto formal como informal, existente nas organizagdes e ao seu redor.

No caso da organizagdo pesquisada, independentemente de tratar-se de
empresa privada, a analise da influéncia de poder nas escolhas e mudangas
estratégicas € igualmente crucial, uma vez que a mesma sofre pressdes e
influéncias de fatores ambientais externos e internos a organizagao.

Bowditch e Buono (1992) apontam que ha diversos fatores ambientais que
influenciam a filosofia e a pratica gerencial e, em ultima analise, a eficacia gerencial
e organizacional. Essas pressdes e forgcas tém grandes implicagdes no modo de
pensar, nas formas adequadas de geréncia e organizagao. Entretanto, é importante
perceber que, embora as organizagdes possam aprender a adaptar-se a seu
ambiente, elas também podem, em graus diferentes, modificar e controlar o

ambiente.

2.1.6.4 O ciclo adaptativo

A partir das abordagens de Miles e Snow (1978), a respeito dos relacionamentos
organizacionais e seus ambientes, os autores colocam que, apesar de a adaptacéo
organizacional ser um processo dinamico e complexo, pode, de forma abrangente,
ser conceituada como um ciclo de ajustes que, potencialmente, necessita de
solugbes simultdneas de trés grandes problemas: empresarial (definicdo de
dominio), de engenharia (tecnologia) e administrativo (estrutura, processo e

inovacéao), conforme demonstrado na Figura 5.
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Figura 5: O ciclo adaptativo

Fonte: MILES R. E., SNOW, C. C. Organization strategy, structure and process. New York:
McGraw-Hill, 1978. p. 24.

Segundo os autores, as caracteristicas importantes neste ciclo adaptativo sao:

* Visto como uma fisiologia geral do comportamento organizacional, o ciclo
adaptativo, ao lidar com a organizagdo como um todo, fornece os meios de
conceitualizagdo dos principais elementos de adaptacido e a visualizacdo das
relacbes entre eles. Além disso, 0 modelo especifica as areas onde a prescrigao de
disciplinas basicas, tais como economia, marketing, etc., sdo mais relevantes.

+ Os trés problemas adaptativos (empresarial, de engenharia e administrativo)
estdo intrinsecamente inter-relacionados, alertando como diversas éareas da
organizagao podem ser afetadas por uma decisao estratégica especifica.

* A adaptacao frequientemente acontece movendo-se sequencialmente através
das fases empresarial, de engenharia e administrativa, entretanto, o ciclo pode ser
acionado em qualquer um destes pontos.

» Decisbes adaptativas tomadas hoje tendem a endurecer e transformar-se em
aspectos da estrutura de amanha.

Com base nesse modelo, os autores identificam quatro padrées ou tipos de
ajustes. Cada um desses tipos tem sua propria estratégia para responder ao
ambiente e cada um tem uma configuragdo particular de tecnologia, estrutura e
processo, consistente com a sua estratégia. Esses tipos de organizagdo séao
chamados de: defensora, prospectora, analisadora e reativa, e tém as seguintes

caracteristicas gerais:
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+ Defensoras sao organizacbes que tém um estreito dominio de produto-
mercado. Os gerentes superiores, neste tipo de organizagdo, sao grandes
especialistas na area limitada de operagdo da sua organizagdo, mas ndo buscam
fora de seus dominios novas oportunidades. Como resultado deste foco estreito,
essas organizagdes raramente requerem grandes ajustes em suas tecnologias,
estruturas ou métodos de operagado. Ao invés disso, elas devotam uma atencgao
primaria na melhoria da eficiéncia de operagdes ja existentes.

» Prospectoras ou investigadoras sao organizagbées que, quase continuamente,
buscam oportunidade de mercado e regularmente realizam experiéncias com as
respostas potenciais das tendéncias ambientais emergentes. Portanto, essas
organizagdes, muitas vezes, s&do criadoras de oportunidade e de incerteza com as
quais os seus competidores precisam lidar. Entretanto, em funcdo da sua forte
preocupagao com a inovagao do produto-mercado, geralmente ndo sao totalmente
eficientes.

* Analisadoras sao organizagdes que operam em dois tipos de dominio produto-
mercado: um relativamente estavel e o outro mutavel. Em suas areas estaveis,
essas organizagdes operam rotineira e eficientemente através do uso de estruturas e
processos formalizados. Em suas areas mais turbulentas, os gerentes superiores
observam, muito proximamente, os seus competidores, buscando novas idéias.
Entao, eles rapidamente adotam aquelas idéias que parecem ser mais promissoras.

» Reativas sao organizagdes onde a geréncia superior freqientemente percebe
mudangas e incertezas que estdo ocorrendo dentro de seus ambientes
organizacionais, mas sdo incapazes de responder de forma efetiva. A auséncia de
um relacionamento consistente entre estratégia e estrutura impede qualquer tipo de

ajuste até que seja forgada, a assim proceder, em razédo das pressdes ambientais.

2.2 Estratégia

A abordagem de estratégia de Quinn (1998) inicia-se com uma revisao histoérica,
relatando que as estratégias militar-diplomaticas existem desde os tempos pré-
histéricos que, na realidade, uma das fungdes dos historiadores e poetas primitivos
era colecionar o conhecimento acumulado do sucesso ou insucesso dessas
estratégias de vida e morte e converté-los em sabedoria e orientagéo para o futuro.

O autor em epigrafe relata que as sociedades cresceram e os conflitos tornaram-se
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mais complexos, fazendo com que os generais, estadistas e capitdes estudassem,
classificassem e testassem conceitos estratégicos essenciais até a formagao de um
corpo coerente de principios, ainda com algumas excegdes — grande parte
introduzidos por meio da tecnologia moderna — os principios mais basicos de
estratégia antecedem a era Crista. Instituicbes mais modernas adaptaram e
modificaram estes principios para seus préprios ambientes especiais.

Diante dessa explanagdo, Quinn (1998) fornece uma visdo do conceito de
estratégia organizacional, enfatizando o uso militar do termo, extraindo deste
contexto um conjunto de dimensdes essenciais e critérios para estratégias de
sucesso. A estratégia original, para Quinn (1998), é necessaria quando acdes
potenciais ou respostas de oponentes inteligentes, caracterizadas pelo autor como
ameacas potenciais, podem afetar seriamente o desempenho da empresa ou
interferir nos resultados desejados, definindo estratégia como um modelo ou plano
que integra metas principais, as politicas e as sequéncias de agdes da organizacgao,
preconizando que uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os
recursos da organizacdo em uma unica e viavel atitude baseada em suas
competéncias relativas e falhas internas, nas mudangas antecipadas do ambiente e
nos movimentos inesperados de oponentes inteligentes.

“As Origens da Estratégia” de Henderson (1998) extrai de Darwin os elementos
para esclarecer o processo competitivo. Visto como um dos pioneiros no campo da
estratégia, Henderson (1998) mostra que duas empresas que operam de maneira
idéntica ndo podem coexistir e aponta a questdo da estratégia como uma luta
continua para destacar uma empresa de suas rivais e, desse modo, conceitua
estratégia como sendo a busca deliberada de um plano de agéo para desenvolver e

ajustar a vantagem competitiva de uma organizagéo.

2.2.1 Abordagem de Mintzberg

Neste trabalho, optou-se pela abordagem de Mintzberg (1992a) ao tratar de
estratégia, pela afinidade de pensamento do autor as caracteristicas identificadas na
IES estudada, uma vez que a organizacdo pesquisada nao parece utilizar um
modelo unico de estratégia.

Para Mintzberg (1992a), a visdo convencional do gerenciamento estratégico,

especialmente nos textos de planejamento, defende a idéia de que quase toda
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mudanca deva ser continua (a organizagdo deve estar adaptando-se todo
momento). No entanto, o autor observa que essa visdo prova ser irbnica, uma vez
que a esséncia do conceito de estratégia € baseada em estabilidade e ndo em
mudanga. Aponta, também, que esses mesmos textos deixam claro que as
organizagbes buscam estratégias para estabelecer uma direcao, definir cursos de
acao e para obter a cooperagao de seus membros em torno de diretrizes comuns e
estabelecidas, ou seja, qualquer que seja a definicdo, uma estratégia impde
estabilidade sobre a organizacdo. A falta de estabilidade significa falta de estratégia
(nenhum curso para o futuro, nenhum padrdo do passado). Na concepgao de
Mintzberg (1998a), o fato de se ter uma estratégia, especialmente de torna-la
explicita (como os textos recomendam veementemente aos gerentes que o fagam),
cria uma resisténcia a qualquer mudanca estratégica. Assim, a visdo convencional
nao consegue abordar, de forma correta, como e quando promover uma mudanca.
Mintzberg (1998a) afirma que a estratégia, na verdade, € uma dessas palavras
que as pessoas definem de um jeito e usam de forma distinta, sem perceber a
diferenca. Mintzberg (2001) observa que ha um dilema fundamental na formulagéo
de uma estratégia: € a necessidade de reconciliar as forcas de estabilidade e de
mudanca, onde, por um lado, torna-se necessario concentrar esforcos e obter
eficiéncia operacional, enquanto, por outro lado, é necessario adaptar-se e manter
ligagdo com um ambiente externo em mutacdo. O autor também defende a idéia de
gue uma unica definicdo para estratégia parece nao ser confiavel e, com base na
literatura existente, apresenta cinco definigdes, denominadas por ele de cinco “Ps”
da estratégia que podem ajudar os estudiosos e pesquisadores a entenderem

melhor alguns componentes da estratégia.

2.2.1.1 Estratégias como plano (p/an)

Segundo Mintzberg (2000), estratégia como plano representa uma diregdo, um
guia ou curso de agao para o futuro, um caminho para ir de um lugar para outro, com
duas caracteristicas fundamentais: serem elaboradas antes das acbes serem
aplicadas e elaboradas conscientemente para uma finalidade. Além disso, elas
podem ser estabelecidas explicitamente em documentos formais, conhecidos como
planos, embora isto ndo seja uma condi¢do necessaria para o conceito de estratégia

como plano.
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2.2.1.2 Estratégia como padrao de comportamento (pattern)

Para Mintzberg (2000), a estratégia €& definida como padrao quando existe
consisténcia no comportamento passado ao longo do tempo, quando a estratégia é
coerente com sua intengdo. Entre a estratégia ideal (aquela que foi planejada) e a
estratégia real (aquela que foi sendo praticada) ha uma grande distancia. Ao longo
das acgdes planificadas, os estrategistas vao adaptando-se as situagdes reais, dando
origem as estratégias emergentes, geradas a partir da interagdo com o ambiente.
Isso significa dizer que os planos acontecem sem necessariamente se realizarem, ja
os padrdes podem aparecer sem nenhuma pré-concepgdo. As organizagoes
estabelecem suas estratégias de forma muito peculiar, pois cada uma necessita
preparar-se para enfrentar o seu ambiente especifico, visando tirar proveito das

condigdes vigentes no mesmo.

2.2.1.3 Estratégia como manobra (ploy)

Segundo Mintzberg (2000), a estratégia como manobra refere-se aos truques
utilizados para enganar um oponente ou concorrente. Neste caso, uma estratégia é

adotada visando produzir uma reacao esperada de um competidor ou concorrente.

2.2.1.4 Estratégia como posicao (position)

Nesta definicdo, Mintzberg (2000) aborda a estratégia vista como uma forca
mediadora entre a organizagdo e o0 seu ambiente externo. Esta definicdo de
estratégia pode ser compativel com qualquer uma ou todas as precedentes: uma
posicao pode ser antecipadamente selecionada por meio de um plano (ou manobra)
e/ou pode ser alcangada através de um padrao de comportamento. Como reiterou
recentemente Michael Porter (1996, p.68), “estratégia € a criagdo de uma posi¢cao

unica e valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades”.

2.2.1.5 Estratégia como perspectiva (perspective)

Mintzberg (2000), na definigao de estratégia como perspectiva, olha para dentro
da organizacgéo, isto é, a maneira fundamental de uma organizagéo fazer as coisas.
Nao se trata apenas de uma posig¢ao escolhida, mas de uma maneira enraizada de

perceber o mundo.
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O autor afirma que todas as estratégias refletem, no todo ou em parte, o que ele
chama de abordagem basica do gerenciamento estratégico pois, na pratica, todo o
processo de formulagcdo de estratégia possui dois aspectos: um deliberado e outro
emergente. Enfatiza que, da mesma maneira que uma formulagdo puramente
deliberada de uma estratégia impede a aprendizagem, uma formulagdo puramente
emergente impede o controle e que a aprendizagem deve estar associada ao

controle.

Estratégia
Pretendida

Estratégia
Né&o-realizada

Estrategia
Realizadq

Ay o A
/’/ /‘ e“‘a&

2
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Figura 6: Formas basicas da estratégia
Fonte: MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia: um

roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000. p.19.

Assim, o referido autor preconiza que estratégias deliberadas e emergentes
formam pontos extremos de uma série continua ao longo da qual encontram-se
estratégias que sao esculpidas no mundo real. Algumas delas podem aproximar-se
desses extremos, embora, muitas se encontrem em pontos intermediarios, como
mostra a Figura 6.

Conforme mostra a Figura 6, Mintzberg e McHugh (1985) preferem ver a
estratégia deliberada e a emergente como pontos finais de um continum. Para eles,
nenhuma organizagcdo pode funcionar apenas com estratégias puramente
deliberadas (intengcdes precisamente realizadas), nem com estratégias

completamente emergentes (auséncia total de intengdo e lideranca, apesar dos
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padroes de acdo). Mintzberg (2000) enfatiza a importancia de se buscar o inter-
relacionamento dos “Ps” e seus ajustes como um todo. Porém, isto nao é facil pois
depende da visdo do estrategista. O autor aponta algumas experiéncias
pesquisadas de como gerenciar estratégias:
Gerenciar uma estratégia € principalmente gerenciar a estabilidade (periodo
que as organizagbes atingem o sucesso, ndo através da mudanca de
estratégias, mas pelo aproveitamento das que ja possuem, procurando
melhorias continuas pelo uso de suas competéncias peculiares em cursos
predeterminados), e ndo a mudanca. Na verdade, na maior parte do tempo
os gerentes seniores ndo devem estar formulando qualquer estratégia;
devem se preocupar em tornar suas organizagdes tdo eficazes quanto
possivel na busca de estratégias que ja possuam, destacando-se em razao
do dominio de detalhes.
Gerenciar uma estratégia, entdo, pelo menos inicialmente, ndo é tanto uma
questdo de promover a mudanga, mas sim de saber quando fazé-lo (...)
essa obsessdo pela mudanga é algo disfuncional. As organizagcbées que
reavaliam suas estratégias continuamente sdo como casamentos — em

ambos os casos, as pessoas ficardo loucas ou perderdao a capacidade de
tomar iniciativas (MINTZBERG, 1992, p.433).

2.3 Adaptacao organizacional

Nesta secdo, abordam-se conceitos de adaptagdo organizacional sob duas
perspectivas: deterministica e voluntarista no processo de adaptagéo organizacional.

Segundo Child e Smith (1987), a adaptagao organizacional refere-se a habilidade
dos administradores em reconhecer, interpretar e implementar estratégias, de
acordo com as necessidades e mudangas percebidas no seu ambiente, de forma a
assegurar a sobrevivéncia de suas organizagdes, bem como suas vantagens
competitivas.

Existem varias teorias que procuram explicar como as organizagbes se adaptam
a seus ambientes. Nesse estudo, utiliza-se o agrupamento dessas teorias em duas
perspectivas: deterministica e voluntarista.

Astley e Van de Ven (1983) sugerem que ha uma diferenca principal da teoria
atual entre uma orientacdo deterministica e uma orientagao voluntaria nas teorias de
adaptacgao organizacional. Uma das dimensdes na tipologia dos autores € que existe
uma grande quantidade de determinismo e voluntarismo que €& dividida para
posicionar as principais escolas de analise organizacional em duas categorias
mutuamente exclusivas. O posicionamento das escolas de analise em uma categoria
ou outra (voluntarismo ou determinismo) & feito somente para fins de classificagdo. E

uma maneira de o assunto sobre mudanca estratégica ou adaptagao enfatizar os
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fins mutuamente exclusivos e diferentes daquilo que ja existe.

Uma implicagao relacionada a literatura existente € a suposicdo de que uma
distingdo binaria entre escolha e determinismo se prende a realidade do
comportamento organizacional e a mudanga. Estas categorias s&o essenciais para
uma descricdo precisa de adaptagdo organizacional. Os assuntos conceituais e
praticos sao a interacdo ou interdependéncia de eventos com suas interpretagdes
individuais e as decisdes ou agdes resultantes. Astley e Van de Ven (1983), por
exemplo, concluiram que as questdes de pesquisas interessantes sobre
organizagbes complexas sao: (1) a admissao da visdo deterministica e voluntaria; e
(2) a justaposicao dessas visdes para o estudo das suas interagcbes e reciproca
interdependéncia com o passar do tempo.

As perspectivas deterministicas na optica de Miles e Snow (1992) sdo aquelas
que consideram que o0 ambiente organizacional € altamente deterministico e
imutavel, controlando e coagindo as organizagcbes a se adaptarem de acordo com
suas imposicdes. Neste caso, considera-se o ambiente imediato (ambiente
especifico de agao direta).

As perspectivas voluntaristas de Miles e Snow (1992) sao vistas como resultado
das escolhas feitas pela coalizdo dominante que utilizam seus valores inter-
relacionados, tanto com o seu ambiente especifico, quanto com relagdo ao ambiente
geral. Nestas perspectivas, as organizagdes tém poder até mesmo para influenciar o
ambiente onde operam.

Weick (1979) expressa a mesma visao sobre a questao discutindo a construgao
de categorias mutuamente exclusivas, confianga em causas unidirecionais e afirma
que as origens e os fins de variaveis como "escolha" sdo problematicos e distorcem
para teorias e praticas semelhantes. O que é critico € a habilidade para “pensar em
circulos", investigar o processo de interacdo ou causa mutua como uma relagao
reciproca entre dois conjuntos de variaveis desdobradas. Uma pesquisa importante
sobre voluntarismo versus determinismo € a relacéo entre eles e como as interacoes
e tensodes resultantes culminam em mudangas com o passar do tempo. Para Weick
(1979), o impasse reside em identificar quando essas variaveis representam uma
causa e quando representam uma consequéncia de influéncias ambientais, uma vez
gue a causa e a consequéncia estdo sempre interagindo (em conflito) para resultar
em uma notavel adaptagao organizacional.

Uma visdo semelhante expressa-se em estudos sobre o poder, nos quais as
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dependéncias subjacentes ou a vulnerabilidade relativa da organizacdo e do
ambiente interagem, criando tensdes e produzindo mudangas organizacionais e
ambientais. O implicito modelo de poder representa uma dessas influéncias, como
por exemplo, o poder de compensagao entre o relativo poder da organizagéo e do
ambiente. Os stakeholders externos, com o passar do tempo, expressam a
prepoténcia da escolha ou do determinismo no processo de adaptacéo,
exemplificado da seguinte forma: quando ocorrem divergéncias de tomadas de
decisdes entre a alta administracdo e os stakeholders, ocorre o confronto entre uma
organizagao poderosa e os igualmente poderosos stakeholders, indicando que a alta

escolha e o alto determinismo podem coexistir.

2.3.1 Escolha estratégica e determinismo ambiental

Hrebiniak e Joyce (1985) desenvolvem uma visado interativa do processo de
adaptacdo nas organizagdes e revelam uma tipologia de decisdo estratégica que
facilita o estudo das interagdes entre voluntarismo e determinismo, permitindo uma
integracdo das diversas e discrepantes literaturas da teoria organizacional,
administragcdo e economia que, segundo eles, atualmente focalizam a prepoténcia
da escolha ou do determinismo ambiental no processo de adaptagéao.

Os citados autores argumentam que a escolha estratégica e o determinismo
ambiental sdo variaveis independentes que podem ser posicionadas em duas
variaveis continuas, separadas para desenvolver uma tipologia de adaptacgao
organizacional. As interagdes destas variaveis resultam em quatro tipos principais: (1)
selecdo natural, com escolha minima e sem adaptagdo ou selecdo; (II)
diferenciagao, com escolha alta, determinismo ambiental alto e adaptag¢ao dentro de
limitagdes; (Ill) escolha estratégica, com escolha maxima, escolha com crescimento
e adaptacao através de design; e (IV) escolha indiferenciada, com escolha com
crescimento e adaptacao através da casualidade. Estes tipos influenciam o numero
e as formas de opcgbes estratégicas das organizagbes e enfatizam a decisdo nos
meios ou fins, o comportamento politico e o conflito e a procura de atividades da
organizacdo em seu ambiente.

Um dos argumentos mais importantes e central nos recentes tratados sobre
adaptacdo organizacional diz respeito a derivagdo gerencial ou ambiental. Este

assunto é uma visao de adaptacdo como um processo que reflete escolha e selegéo
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contra outro no qual o processo € uma reagcao necessaria e decisiva de forgas
ambientais. Em condi¢des analogas, o assunto € uma das prepoténcias do

voluntarismo ou do determinismo externo no processo de mudanga estratégica.

2.3.1.1 Tipologia da adaptacgao

Hrebiniak e Joyce (1985) argumentam que a escolha organizacional e o
determinismo ambiental podem ser posicionados como variaveis independentes no
processo de adaptacdo, que os individuos e as suas instituigdes podem escolher
decidir circunstancialmente; que eles podem construir, eliminar ou redefinir as
caracteristicas objetivas de um ambiente e, assim, criar propositadamente as suas
proprias medidas da realidade e delimitar as suas proprias decisdes. Por outro lado,
as caracteristicas percebidas do ambiente atual também s&o importantes:
caracteristicas estruturais das industrias ou dominios, e varios nichos claramente
existentes, alguns dos quais sado impossiveis de ser controlados pelos individuos e
as suas organizacdes. As vezes os efeitos destas caracteristicas sdo decisivos;
outras vezes devem ser consideradas pelo menos nas decisbes estratégicas das
organizagbes. Com isso, os autores enfatizam que a escolha e o determinismo tém
que interagir ou tém que se fundir para definir uma construgdo causal ou contextual,
ou para se habilitar a qualquer variagao ou hostilidade organizacional.

Os autores apresentam as duas variaveis: a escolha e o determinismo,
representados em eixos que vao de baixo para cima, demonstrado na Figura 7.
Cada eixo denota variagdo em niveis de positivismo e potencial para influenciar
outros. Os quadrantes ajudam a definir o dominio e extensdo de poder no
relacionamento entre a organizacdo e o ambiente, e a vulnerabilidade relativa de
cada cenario interativo.

O Quadrante | (selecao natural) basicamente mostra as condi¢gdes ou suposigées que
repousam sob a ecologia da populagéo, a abordagem de selecdo natural para adaptacao
— baixa escolha estratégica e determinismo ambiental alto — cujo argumento € que as
organizacdes nao desfrutam virtualmente de nenhum controle sobre os fatores exdgenos.
A adaptacao € determinada fora da organizagdo, uma vez que o ambiente seleciona as
organizagdes e permite que sobrevivam somente aquelas que atuam dentro das
variagdes determinadas. Como a Figura 7 indica, os proponentes desta visdo discutem

que, sob estas condic¢des, as organiza¢des se adaptam ou deixam de existir.
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Figura 7: Relacdo de escolhas estratégicas e determinismo ambiental em adaptacgéo

organizacional.
Fonte: HREBINIAK, Lawrence G. JOYCE, Willian F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative Science Quarterly, USA, v. september, p.339,
1985.

No Quadrante Il (diferenciagdo), a escolha estratégica e o determinismo
ambiental sdo altos, definindo um contexto turbulento para a adaptacdo. Sob estas
condigdes, ha certos fatores exdgenos claros que afetam a tomada de decisdo, mas
a organizacao desfruta possibilidade de escolha apesar da natureza autoritaria das
forcas e das limitagcbes externas.

Hrebiniak e Joyce (1985) observam que, no extremo oposto da Figura 7, as
organizagbes que existem sob as condigdes mais generosas e benignas estao
localizadas no Quadrante Il (escolha estratégica), marcadas pela alta escolha
estratégica e pelo baixo determinismo ambiental. Nesse caso, a escolha estratégica

determina dominio organizacional ou ambiente de trabalho, de forma que a



46

autonomia e o controle tornam-se regra, ao invés da exceg¢ao. No Quadrante lll, as
dependéncias de recursos nao sao muito problematicas e, quando o poder é visto
como o lado principal da dependéncia, as organizagdes desfrutam de uma influéncia
sobre as outras nos seus ambientes de trabalho.

O Quadrante IV (escolha indiferenciada) é caracterizado pela baixa escolha
estratégica e pelo baixo determinismo ambiental. As organizacgdes incluidas aqui
tendem a nao ter escolha estratégica, apesar de uma menor restricdo externa. Com
uma escolha incremental, a mudanca pode ser rotulada de “adaptacéo ao acaso’,
uma vez que as organizagdes aparentemente ndo exibem estratégia coerente para
tirar proveito das condi¢bes ambientais inesperadas.

A partir dessa relagdo entre escolhas estratégicas e determinismo ambiental,
Hrebiniak e Joyce (1985) apresentam algumas das implicagdes da pesquisa da
tipologia e sugerem que os problemas associados a adaptagéo organizacional, como
o controle sobre 0s recursos escassos € as bases de poder, exercem influéncia
sobre o dominio organizacional e o determinismo ambiental.

Com base nesse estudo, os autores representam o efeito dessas variaveis
organizacionais aplicadas nos quatro quadrantes, por meio de uma tabela,

demonstrada, a seguir, como Tabela 1.

Tabela 1: O efeito de quatro tipos organizacionais na tipologia de escolha estratégica

e determinismo ambiental.

Efeito de Quatro Tipos Organizacionais na Tipologia de Escolha-Determinismo em Varidveis Organizacionais

Variavel Quadrante | Quadrante I Quadrante 11l Quadrante IV
Determinismo alto Determinismo alto Baixo determinismo Baixo determinismo
Baixa escolha Escolha alta Escolha alta Baixa escolha
Escolha Minima Diferenciada Méaxima Com incremento
Numero de escolhas  Poucos Médio-alto Alto Poucos
estratégicas
Enfase de decisao Meios Primario-meios Primario-fins Meios-fins
Secundario-fins Secundario-meios
(interesse na (efetividade interessa)
eficiéncia)
Estratégias genéricas Defensora, lider de Diferenciagao Diferenciagao Reativa
custo Foco-analisadora Foco-prospectiva
Autonomia, inovagdo  Baixa (limitagbes Média Alta Baixo (limitagdes
externas) internas)
Comportamento Baixo-médio Alto Alto Baixo
politico, conflito (interorganizational) (interorganizational)
Procura solugéo-dirigida Solucéo-dirigida; Procura negligente Problematica
algumas procuras
dirigidas

Fonte: HREBINIAK, Lawrence G. JOYCE, Willian F. Organizational adaptation: strategic choice and
environmental determinism. Administrative Science Quarterly, USA, v. september, p.344,
1985.
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Diante do modelo exposto, os autores concluiram que:

* A interdependéncia e as interagdes entre escolha estratégica e determinismo
ambiental definem a adaptagdo. Estas variaveis ndo sao suficientes para definir o
processo de adaptagdo de uma organizagdo, mas Sao necessarias para uma
explicacéo satisfatoria desse processo de adaptagao organizacional.

* A adaptagao € um processo dinamico, resultado da forga relativa e do tipo de
poder ou dependéncia entre a organizagédo e o ambiente.

+ As forcas representadas na Tabela 1 nao sao estaticas; as acbes das
organizagbes e o0s elementos ambientais que estdo sob diferentes contextos
estratégicos sao potencialmente importantes para a criagdo ou alteracdo de
dependéncias ou vulnerabilidades relativas que afetardo acdes e decisdes futuras.

« As mudangas sdo o resultado da interagdo entre escolha estratégica e
determinismo ambiental, ou seja, o resultado da interagcao de varias forgas politicas e
econdmicas combinadas com a interagao entre os meios e os fins da organizagao ao
longo do tempo.

* A escolha estratégica e o determinismo fornecem impulso para a mudancga.
Cada um representa uma causa ou uma consequéncia do outro no processo de
adaptacdo. Para entender este fendbmeno de mudanga dindmico, € necessario
‘pensar em circulos”, investigar a reciprocidade de relagbes entre organizagdo e

ambiente e estudar o efeito mutuo obtido.

2.4 Modelo de Pettigrew

Pettigrew (1985, 1987) propde uma metodologia para estudar a mudanga
organizacional, observando que se trata de um processo humano complexo, no qual
todos os membros da organizagdo desempenham atividades, as quais podem estar
relacionadas com a percepgao de contexto da mudanga, com a escolha do conteudo
da mudanga ou com o processo de implementacdo de mudanca.

Pettigrew (1987) afirma que os processos de continuidade e a mudanga de longo
prazo podem ser analisados de forma proveitosa dentro de uma andlise
contextualizada, usando caracteristicas de niveis de anadlise (contexto interno e

contexto externo).
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= Interno
= Externo

Contexto

Conteldo Processo

Figura 8: Estrutura geral do guia de pesquisa

Fonte: Adaptado de PETTIGREW, A. M. Context and action in the transformation of the firm. Journal
of Management Studies. v.24, n.6, p. 657, nov. 1987.

O modelo apresentado na Figura 8 refere-se a estudos empiricos realizados por
Andrew Pettigrew, professor PhD em Comportamento Organizacional e diretor do
Centro de Estratégia e Mudanca Organizacional, da Universidade de Warwick,
Inglaterra.

O modelo da Figura 8 vem sendo utilizado como ferramenta administrativa e
estrutura geral de guia de pesquisa, na busca de solugdo de alguns problemas-
chave da estratégia e mudanga em organiza¢des dos setores privado e publico no
Reino Unido, onde realizam estudos empiricos longitudinais em empresas dos
setores: automobilistico, bancario, de editoragdo, engenharia, automacdo e
computacgéo e varejista. Além disso, tal modelo vem sendo utilizado em um grande
projeto de pesquisa empirica em 8 das 14 regides do Reino Unido.

Em sua analise, Pettigrew (1985) estuda o contexto externo referindo-se ao
ambiente social, ambiente econédmico, ambiente politico e ao ambiente corporativo
no qual a empresa opera. A observagao que cabe aos estudos promovidos pelo
autor € a auséncia da tecnologia como fator competitivo no contexto externo, em
razao da globalizagdo dos mercados.

Quanto ao contexto interno, Pettigrew (1987) refere-se a estrutura, a cultura
organizacional e ao contexto politico da empresa, por meio do qual as idéias de
mudanca devem fluir.

Ao analisar o conteudo, Pettigrew (1987) refere-se as areas especificas de
mudanga que estdo sendo examinadas. Assim, a empresa pode estar procurando
mudar a tecnologia, a méo-de-obra, os produtos, o posicionamento geografico ou

realmente a cultura organizacional.
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No processo de mudanga, o autor refere-se as acgodes, reacdes e interacdes das
varias partes interessadas na mudanga, na medida em que procuram alterar a
empresa em seu estagio presente tendo em vista o futuro.

Pettigrew (1987) observa que uma das fraquezas da literatura existente sobre a
estratégia dos negdcios € seu enfoque na ligagédo entre o contexto externo e o
conteudo. O autor afirma que a preocupacdo analitica singular e exclusiva com o
contexto externo e o conteudo levou ao pesadelo os planejadores pela falta de
aceitagcdo das solugdes planejadas, sugerindo que a agdo para modificar as
estratégias e culturas das empresas € muito mais dependente da habilidade para
ligar ndo apenas o qué da mudanga ao contexto externo da empresa, mas também
ligar e moldar tais sugestdes a politica interna e ao contexto da empresa e gerenciar
tais conexdes dentro da empresa mediante consideragdes habeis a respeito do
processo administrativo.

Para Pettigrew (1987), a administracado estratégica € muito mais que um simples
processo analitico de racionalizacdo como tratam os livros-texto basicos sobre
estratégia de negdcios dos anos 60 e 70. A critica de Pettigrew enfoca que essa
abordagem racional diante da administragdo estratégica tende a descrever técnicas
para identificar a estratégia em uso, analisar ambientes, recursos e lacunas,
desvendar e avaliar alternativas estratégicas, escolher e implementar resultados
cuidadosamente analisados e pensados e que as empresas, explicita ou
implicitamente, se manifestam por meio de uma uUnica voz ou por um conjunto de
vozes de seus gerentes gerais ou diretores executivos, onipotentes e até mesmo
herdicos, os quais observam as preferéncias conhecidas e consistentes e as avaliam
de acordo com informagdes extensas e presumivelmente antagbnicas, que podem
ser organizadas num claro relacionamento de input-output.

Pettigrew (1987) acredita que a mudancga estratégica deve ser vista como um
processo humano complexo em que todos desempenham sua parte: a percepgao
diferenciada, as buscas por eficiéncia e poder, as habilidades de lideranca
visionaria, a duragado das mudancgas e processos sutis que gradativamente preparam
o momento propicio de apoio para a mudanca para, entdo, efetivar-se a
implementag&o vigorosa da mudanga.

Pettigrew (apud Fleury, 1996), para responder as questdes de gerenciamento da
cultura nas organizagdes, identifica alguns pontos essenciais como problemas.

1. O problema dos niveis: referindo-se aos diferentes niveis existentes na cultura
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organizacional (desde crengas e pressupostos basicos das pessoas da organizacao,
ao funcionamento interno e ao posicionamento desta com o ambiente externo) a
serem considerados.

2. O problema da infiltragcdo: referindo-se a profundidade e extenséo da cultura
organizacional (a cultura ndo sdo somente pessoas, seus relacionamentos e
crengcas, mas também seus pontos de vista sobre os produtos da empresa, as
estruturas, os sistemas, a missdo da empresa, a forma de recrutamento socializagao
e recompensas) a serem analisadas.

3. O problema do implicito: observando que muito da cultura organizacional é
aceito implicitamente, tornando-se muito dificil modificar partes implicitas do
pensamento e do comportamento humano, pois raramente emergem explicitamente
para discussao.

4. O problema do impresso: atentando para a importancia das raizes histéricas
da cultura para a administragao presente e futura.

5. O problema politico: referindo-se as conexdes entre a cultura organizacional e
a distribuicdo de poder na empresa, observando que os grupos de poder
provavelmente n&do estao dispostos a abandonar tais crengas e pressupostos sem
que se apresente um desafio persistente e consistente.

6. O problema da pluralidade: referindo-se a série de subculturas que podem
surgir a qualquer época (geralmente expressa em termos de linguagem e
posicionamento politico dessas subculturas).

7. O problema da interdependéncia: observando que a cultura esta
interconectada ndo apenas a politica da empresa, mas a estrutura, aos sistemas, as
pessoas, € as prioridades da empresa.

Pettigrew (apud Fleury, 1996) observa que todos os estudos de mudanca
estratégica enfatizam a complexidade e dificuldade em efetuar tais mudancgas,
mesmo aquelas causadas por grandes disturbios ambientais e revela alguns fatores
importantes que facilitam esta dificil tarefa:

1. Um contexto externo receptivo, juntamente com a habilidade gerencial em
mobilizar esse contexto, criando-se um clima geral para que ocorra a mudancga.

2. A maior parte dos casos de mudancga revela uma clara e consistente pressao
da Alta Administracéo.

3. A utilizacdo de novas arenas e energias centradas em torno da necessidade

de mudanca.
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4. A alteracdo do processo administrativo na Alta Administragdo com posicao
coerente e coesa.

5. O uso de ‘modelos de desempenho’ da nova era, tornando publica a
transmissao da mudanca e identificagdo das pessoas com o perfil adequado para
transmitir da melhor forma os novos comportamentos, propiciando o reforco
continuado da mudanca.

6. A introdugcdo da mensagem intermitente e intraorganizacional, mediante
estratégias de treinamento e aperfeicoamento dos novos padroes.

7. A transmissao e divulgagdo das novas crengas e comportamentos na
organizacao, revolucionando os mecanismos de comunicagao dos empregados.

8. E, finalmente, a manutencdo da persisténcia e da paciéncia como fatores
criticos no dificil estagio de derrubar o nucleo de crengcas da velha guarda, de
perceber e articular a existéncia de novos problemas, de se desenvolver um sentido
de preocupacao, de se promover uma analise politica antecedendo-se a nova
ordem, geralmente por meio de visdes altamente inarticuladas e imprecisas sobre o

futuro.
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3 METODOLOGIA

A partir dos fundamentos teéricos apresentados no capitulo dois, define-se o
referencial metodoldgico utilizado na coleta e interpretagao das informagdes a partir
do objetivo da pesquisa de descrever e analisar o processo de adaptagao
estratégica da UNEB, no periodo de 1979 a 2000.

3.1 Procedimentos metodolégicos

De maneira geral realizou-se um estudo de natureza qualitativa que, de acordo
com Bogdan (apud Trivifios, 1987), possui as seguintes caracteristicas:

» Ter o ambiente natural como fonte direta dos dados e os pesquisadores como
instrumento-chave. Houve contato direto com o ambiente e a situagao que se estava
investigando, sem qualquer manipulagao, tendo como base o estudo e a analise do
mundo empirico no seu ambiente natural; assim o fendmeno foi observado e
compreendido no contexto em que ocorreu e do qual fez parte.

* Ser um trabalho descritivo. Os dados coletados descreveram situacdes ou
acontecimentos através de transcrigdes de entrevistas e extratos de varios tipos de
documentos, visando a compreensdo ampla do fendbmeno estudado, para, desta
forma, ter uma viséo holistica do ambiente e das pessoas nele inseridas.

« Haver uma preocupagdo com 0O processo € nao simplesmente com o0s
resultados e o produto, verificando-se as manifestagcbes, os procedimentos e as
interagdes cotidianas.

* Analisar os dados indutivamente. O desenvolvimento do processo iniciou-se
de maneira ampla e, no decorrer do trabalho, as entrevistas foram se tornando mais
diretas e especificas.

+ Ter como preocupacédo essencial o significado que os atores da instituicdo dao
aos fendmenos, seus interesses, 0 que pensavam sobre suas experiéncias, suas
vidas, seus projetos.

Godoy (1995a, p.58) observa que na pesquisa qualitativa o pesquisador parte do
foco de interesses amplos, que vao sendo definidos a medida que o estudo avanga;
‘envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagao estudada, procurando

entender o fendmeno segundo a perspectiva dos sujeitos”.
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3.2 Delimitacao da pesquisa

A formulagcdo do problema de pesquisa delimitou a analise do processo de
adaptacao estratégica ao caso da UNEB no periodo 1979 a 2000, caracterizando-se
um estudo de caso unico, de natureza qualitativa.

Com relagéo a opgao pelo estudo longitudinal, Borenstein (1996, p.20) afirma que
‘o estudo dindmico do comportamento organizacional envolve a observagéo, ao
longo do tempo, das mudangas ocorridas na organizagao”.

Para Fleury (1996), a diversidade de situacbes e fendmenos a serem
investigados, no ritmo agil da dindmica organizacional, sugere que o pesquisador
promova uma analise mais aprofundada a respeito da cultura organizacional e
poder, permitindo uma apreensao da realidade, para que se defina o papel ocupado
pelos padrdes culturais na conformacdo e no fundamento das organizagdes. A
autora observa que ao aprofundar os questionamentos a respeito da multifacetada
complexidade das organizagoes, faz-se mister resgatar da antropologia cultural sua
postura investigativa. Assim como o antropdélogo aproxima-se da realidade social,
“mergulhando” na vida organizacional, o antropdlogo organizacional procura agir ora
como observador, ora como observador participante, vivenciando as mais diversas
facetas da organizagédo pesquisada. Entretanto, para fazé-lo o investigador precisa
ter o consentimento organizacional, ou seja, “um passe de entrada”.

A escolha do periodo de abrangéncia para esta investigagdo teve como
parametro orientacbes de estudiosos e especialistas como Pettigrew (1990),
Chakravarthy e Doz (1992), dentre outros, quando ressaltam a necessidade de se
desenvolver analises longitudinais contextualizadas. Isso significa revelar as razdes,
as trajetérias e os movimentos de continuidade e de mudanga estratégica,
preferencialmente desde a criagdo de uma organizagcado, caracterizando suas
principais interconexdes temporais a fim de analisar as adaptagbes estratégicas
priorizando, envolvendo e apreciando as questdes sobre: o “qué” da mudanca —
referente ao conteudo; o “porqué” da mudanga — derivado da analise dos contextos
externo e interno; e o “como” da mudanga — que pode ser entendido como a
descricdo analitica do processo.

Trivifos (1992) e Nogueira (1975) recomendam que o foco de pesquisa esteja
vinculado ao ambito cultural do pesquisador e/ou a pratica cotidiana que ele realiza

como profissional. Como o pesquisador faz parte do quadro de funcionarios da
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organizacao pesquisada, este item foi cumprido.

3.3 Delineamento da pesquisa

Em linhas gerais, o trabalho caracterizou-se como um estudo descritivo que,
segundo Trivifios (1987, p.110), tem como foco principal o interesse em conhecer a
comunidade, suas caracteristicas, sua populacdo, seus problemas, suas escolas,
seus professores, sua educacao, etc. e “pretende descrever ‘com exatidao’ os fatos
e fendbmenos de determinada realidade”.

Utilizou-se, como procedimento metodoldgico, a técnica do estudo de caso unico.
Para Trivifios (1987, p.110), os estudos de casos “tém por objetivo aprofundarem a
descricdo de determinada realidade” e os seus resultados s&o validos apenas para o
caso em estudo, pois ndo parece ser possivel generalizar o resultado alcangado
para outras situagdes. Na visao de Gil (1991), esta caracteristica € sua principal
limitagdo. Em contrapartida, para Trivifios (1995) & nesta caracteristica que reside o
grande valor do estudo de caso, pois ele fornece um conhecimento aprofundado de
uma determinada realidade, ja que os resultados alcangados podem permitir o
encaminhamento de outras pesquisas.

Para Borenstein (1996), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa adotada
em situagbes singulares, recomendado por Mintzberg (1979) na construgdo de

modelos de analise da mudanga organizacional.

3.4 Procedimentos de coleta dos dados

A coleta de dados pautou-se, primeiramente, no reconhecimento e identificacdo
de dados oriundos de fontes secundarias, utilizando-se material bibliografico
disponivel na literatura técnica e especializada que direta ou indiretamente continha
informacdes sobre 0 assunto pesquisado, bem como outras fontes relacionadas com
o0 objeto deste estudo, compiladas ao longo do tempo, sobre a instituicdo
investigada, servindo de base para a compreensao do processo histérico da IES.
Segundo Gil (1991, p.52), “como os documentos subsistem ao longo do tempo,
torna-se a mais importante fonte de dados em qualquer pesquisa de natureza
histérica”.

O universo estudado compreendeu um percentual de integrantes de uma
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instituicdo de ensino superior privada, localizada em Brasilia/DF. A escolha desta
instituicdo para a coleta, tratamento e analise dos dados foi estabelecida a partir de
critérios de viabilidade de acesso as informacoes.

Os instrumentos de avaliagao e de desempenho institucionais que serviram de
sustentagao na pesquisa baseiam-se em atividades realizadas no transcorrer deste
trabalho, consistindo atuacdo conjunta ou individual do pesquisador, enquanto
membro do corpo institucional, na elaboracdo, aplicagao e analise de elementos em
termos reais, com utilizagdo de métodos simples, confidveis e continuos. Logo, os
resultados descritos nos Apéndices consubstanciam-se em varios instrumentos
promovidos ao longo do processo investigativo, subsidiando como laboratério na

aplicagdo dos mecanismos institucionais, sustentando os objetivos propostos.

3.5 Levantamento e organizacao de dados

Para conhecer as caracteristicas dos elementos de uma populagdo (ou amostra),
€ necessario coletar dados destes elementos e organiza-los para que seja possivel

entender as medidas que caracterizam o seu conjunto.

3.5.1 Universo e amostra

Para a selecdo da amostra, procedeu-se da seguinte forma: definiu-se que a
distribuicdo seria o universo total dos chefes de departamento, dos gestores
pedagogicos e administrativos e dos funcionarios. Como o maior contingente era de
professores (171) e de alunos (2.000), foram utilizadas as seguintes consideragdes
para o calculo do tamanho minimo da amostra (BARBETTA, 1998, p. 58):

Sejam: N tamanho (numero de elementos) da populagao;

n tamanho (nUmero de elementos) da amostra;
Np uma primeira aproximagao para o tamanho da amostra; e
Eo erro amostral toleravel (0,04 ou 4%)

O primeiro calculo do tamanho da amostra pode ser feito sem o conhecimento do

tamanho da populacéo, através da seguinte formula:

_ 1
E;

N,
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Conhecendo o tamanho de N da populacéao, tornou-se possivel corrigir o calculo
anterior, por:
Nxn
n= 0
N+n,

A partir destes calculos foi possivel concluir que a amostra de 98 professores e
536 alunos foi representativa. Em sintese, responderam os instrumentos 536 alunos
(dos quais 296 alunos do curso de Ciéncias Econdbmicas, 140 respondentes dos
cursos sequenciais de gestdo de negocios e 100 respondentes dos cursos de pos-
graduacdo da area de Economia), 98 professores, 6 chefes de departamento,16
gestores pedagogicos, 13 gestores administrativos e 32 funcionarios, conforme

apresenta a Tabela 2.

Tabela 2: Demonstrativo da amostra envolvida no estudo — 2° semestre/1999

Populagao Universo Respondentes %
Professores 171 98 57,3
Alunos 2.000 536* 26,8
Chefe de Departamento 7 6 85,7
Gestor Pedagogico 16 16 100,0
Gestor Administrativo 14 13 92,8
Funcionarios 61 32 52,5
Total 2.269 701 30,8

Fonte: Pesquisa de campo
* Na avaliacdo das instalagbes, o numero de respondentes foi de 1.720 alunos, ou

seja, 64,1% do total de alunos.

A escolha da amostra foi efetuada em funcdo do conhecimento técnico dos
participantes, em compatibilidade com a abordagem empregada na pesquisa.

Além do conhecimento técnico, outro critério intencional de seleg¢ao utilizado para
a escolha dos participantes do roteiro de entrevista pautou-se no fator tempo de
convivéncia institucional, para que as informagdes tivessem uma consisténcia
histérica com os outros elementos investigativos. Assim, os integrantes do corpo
discente compuseram-se de alunos dos cursos de graduacdo, pos-graduacao e
sequenciais ligados a area de Ciéncias Econdmicas.

De acordo com Trivifos (1987, p.146), a entrevista semi-estruturada pode ser

entendida como:
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Aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipoteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a
medida que se recebem as respostas do informante.

Estabeleceu-se um roteiro (Apéndices) para ser seguido nas entrevistas com os
integrantes da diretoria, responsaveis em ultima instancia pelas decisbdes e escolhas
estratégicas da organizagao, e com os membros da alta administragao.

As entrevistas com os membros da alta administragcdo foram agendadas e
realizadas individualmente.

Os questionarios foram entreqgues aos gestores pedagdgicos, gestores
administrativos e funcionarios e aplicados in loco nos setores, obedecendo-se data e
horario previamente determinados.

Para a aplicagdo dos questionarios ao corpo docente foi feita uma reunido para a
apresentagao do instrumento, observando sua importancia tanto do ponto de vista
cientifico quanto institucional, bem como o esclarecimento de duvidas surgidas
quanto as perguntas que deveriam ser respondidas. Apos todos os esclarecimentos,
agendou-se uma data para o recebimento do material.

Quanto ao corpo discente escolhido para compor a amostra, foi feito um trabalho
de conscientizagao similar ao do corpo docente, marcando-se uma prévia reuniao
com as turmas envolvidas no processo de investigagao para elucidagdo das duvidas
apresentadas, cujos professores e representantes de turma incumbiram-se de
acompanhar a aplicagao dos questionarios, recolhé-los e entrega-los ao pesquisador
no mesmo dia.

A partir da visdo abrangente do assunto realizou-se o tratamento dos dados e
informagdes com base na analise documental e no método de analise de conteudo,
recomendado por Bardin (apud TRIVINOS, 1987, p.157) porque serve para o estudo
“‘das motivagdes, atitudes, valores, crengas, tendéncias” e, também, de acordo com
Trivinos (1987, p.160), “para o desvendar das ideologias que podem existir nos
dispositivos legais, principios, diretrizes, etc., que, a simples vista, ndo se
apresentam com a devida clareza”.

Conforme Mintzberg (1979) e Pettigrew (1990), o maior desafio dos
pesquisadores reside na possibilidade de captar a variedade, as causas e as
implicagbes dos movimentos organizacionais de mudanga. Os autores acreditam
que os antecedentes histdéricos nem sempre podem ser caracterizados com base

nos documentos técnicos, por serem reflexos das diversas interagdes e relagdes
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estabelecidas durante a vida da organizacao.

Visando a investigacdo dos fatos sociais e suas relagbes com o tempo
sociocultural e cronoldgico buscou-se, através do tratamento dos dados, confrontar
os depoimentos coletados nas entrevistas e as respostas dos questionarios com o
conteudo dos documentos selecionados.

Adotou-se na pesquisa a abordagem contextualista de Pettigrew (1987) baseada
na revisdo histérica, processual e contextual dos fenbmenos estudados, por meio da
identificacdo dos antecedentes e das consequéncias das mudancas estratégicas
ocorridas, bem como de interconexdes entre esses niveis no tempo.

Assim, as respostas obtidas neste trabalho, agregadas a analise documental
realizada para a obtencdo de dados preliminares da instituicdo e do setor de ensino
superior privado em consonancia com a revisao historica pautada no direcionamento
tedrico das investigagdes relevantes, representaram informagdes importantes para
analise do processo de adaptacao estratégica da IES em estudo.

As anadlises descritas na pesquisa baseiam-se no modelo de Pettigrew (1987),
utilizando-se analises: do contexto da mudanca, do processo da mudanga e do
conteudo da mudanca.

No tocante ao contexto, Pettigrew (1987) configura em contexto externo e interno.

O contexto externo refere-se ao ambiente econdmico, politico, social, legal,
tecnoldégico, ecoldgico e competitivo, no qual a organizagado encontra-se inserida.

O contexto interno refere-se a estrutura, a cultura, a performance interna e as
questdes politicas intraorganizacionais.

O processo refere-se as acdes, reagcdbes e interacbes entre as partes
interessadas e a maneira como estas realizam as mudancas.

O conteudo trata os aspectos ou areas submetidas as transformacdes, como:
produto (especificamente neste caso servigos educacionais), tecnologia, pessoal,
cultura organizacional, posicionamento da organizagdo no mercado, selegcdo de
metas e objetivos, escolha de produtos e servigos, configuracdo de politicas e
diretrizes organizacionais, bem como a caracterizagdo de estruturas, de sistemas de

gestao e procedimentos institucionais especificos.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresentam-se as analises do processo de adaptagéo estratégica
da UNEB, instituicdo de ensino superior privada do Distrito Federal, entre 1979 e
2000.

Com vistas a responder as indagacgdes contidas nos objetivos propostos, o
presente estudo, baseando-se no referencial tedrico abordado no capitulo dois,
promove a construgdo do raciocinio histérico, longitudinal, contextual e processual,
em conformidade com o modelo de Pettigrew (1985,1987), utilizado como
ferramenta analitica de pesquisa.

Portanto, as analises de contexto externo, contexto interno corroboram para o
entendimento da analise do processo de adaptacao estratégica ocorrido na IES
investigada, inserindo-se elementos de cultura corporativa e relagdes de poder as
analises de conteudo.

Ao investigar os processos estratégicos e operacionais da UNEB em 21 anos de
existéncia, percebe-se, ao longo do percurso, que os momentos mais radicais de
mudangas associam-se a alteragcdes na Alta Administracdo da empresa ou a
violentas mudangas ambientais que, direta ou indiretamente propiciam tais eventos.

Em razdo da dindmica interagcdo e conexao histoérica existente no processo de
adaptacao, adota-se, neste capitulo, a divisdo histoérica a partir dos momentos de
ruptura mais relevantes, permitindo com isso melhor compreensao das estratégias,
dos fatores intervenientes de mudangas, bem como das adaptagbes as mudancgas
realizadas na UNEB no periodo de referéncia, delimitando-os em quatro divisbes
temporais:

a) de 1979, ano de criagdao da UNEB, até 1984, com o reconhecimento dos

primeiros cursos noturnos de graduacéo;

b) de 1985 a 1889, o periodo de expanséo e gerenciamento da cultura;

c) de 1990 a 1995, periodo de mudanca na Alta Administracéo da institui¢ao;

d) de 1996 a 2000, época mais significativa da histéria da UNEB: a “Era da
Professora Layse” (1996-2000).

Diante disso, o capitulo contempla, inicialmente, o contexto da mudanca sob dois
aspectos: contexto externo e contexto interno. Em seguida analisa-se o processo de
mudancga estratégica e, posteriormente, descreve-se o conteudo das mudangas,

destacando-se os pontos relevantes de percepcao.
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Para apresentacdo dos resultados, desenvolve-se uma dinamica analitica do
processo de mudanca, adaptada do modelo de Pettigrew (1987). A partir deste
instrumento, elabora-se um diagnostico situacional contemplando uma sintese

comparativa das ocorréncias institucionais promovidas antes e depois da nova LDB.

4.1 Contexto

Nesta secdo apresentam-se as variaveis ambientais de contexto externo e
interno, baseando-se nas definigdes de Pettigrew (1987), Bowditch e Buono (1992) e
Stoner e Freeman (1999).

Bowditch e Buono (1992) e Stoner e Freeman (1999) consideram os fatores
contextuais que indiretamente afetam todas as organizagbes como ambiente geral,
objetivo ou real e os elementos contextuais que afetam diretamente a organizacao
de interesse como ambiente especifico ou de tarefa. O ambiente especifico também
pode ser visto como ambiente percebido, dada a subjetividade com que o ambiente
de relevancia pode ser analisado pelos tomadores de decisao.

Pettigrew (1987) considera contexto externo o que os outros tedricos tratam por
ambiente geral e de contexto interno os elementos que os demais tedricos
consideram como ambiente especifico.

Para Pettigrew (1987), o ponto de partida para qualquer analise de mudancga
estratégica focaliza-se na nogéo de que a formulagdo do conteudo de qualquer nova

estratégia, inevitavelmente, supde controlar seu contexto e processo.

4.1.1 Ambiente geral: elementos indiretos do contexto externo

Neste tépico identificam-se os pontos relevantes do ambiente geral, isto €, dos
aspectos relacionados ao contexto externo que afetam indiretamente todas as
organizagdes educacionais.

Pettigrew (1987), ao tratar o contexto externo da organizagéo, refere-se ao
ambiente social, econdmico, politico e competitivo em que a empresa atua. Contudo,
o estudo insere o0s aspectos ecoldgicos, demograficos e tecnoldgicos como variaveis
implicitamente contempladas nos ambientes anteriormente descritos pelo autor.

O método de analise utilizado no estudo, pauta-se nos momentos de ruptura,

conforme consideragbes feitas anteriormente, estruturados em quatro periodos
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estratégicos ou divisbes temporais de analise, bem como os elementos contextuais
pertinentes ao ensino superior brasileiro e aos estabelecimentos de ensino superior,

em consonancia com o objeto de estudo da pesquisa.

4.1.1.1 Antecedentes historicos

Neste toépico apresentam-se os antecedentes histéricos dos principais
acontecimentos ocorridos no Brasil e no mundo, extraidos de Romanelli (1978),
Cunha (1988), Santos (2000) e Vicentino (2001), contemplando uma retrospectiva
das ocorréncias ambientais relevantes do ambiente geral ou contexto externo, desde
a época do descobrimento do Brasil até 1978, periodo que antecede a criagao da
instituicdo pesquisada, permitindo assim uma conexao de eventos com a evolugao
histérica do ensino superior apresentada na analise contextual de ambiente
especifico.

Em 1488, o navegador portugués Bartolomeu Dias contorna o cabo da Boa
Esperanca, tornando-se o grande marco da navegacao pelo Atlantico em direcao a
Asia.

Em 1492, navegando a servigo da Espanha, o genovés Cristovdo Colombo
descobre a América, iniciando a conquista européia do continente americano.

Em 1494, Espanha e Portugal dividem o Novo Mundo entre si com o Tratado de
Tordesilhas.

Em 1500, Pedro Alvares Cabral chega ao Brasil, tomando posse da terra em
nome da Coroa Portuguesa.

Em 1807, Portugal recusa-se a aderir ao Bloqueio Continental contra a Inglaterra,
decretado por Napoledo Bonaparte. Ao ser invadido por tropas franco-espanholas, a
familia real abandona o territério portugués, transferindo a sede do reino para o
Brasil.

Somente em 1808, D. Jodo chega ao Brasil. Em seguida, pressionado pela
Inglaterra, assina o decreto da abertura dos portos, rompendo com o monopdélio do
comércio colonial. Nesse mesmo ano, cria-se a primeira escola superior no Brasil: a
escola Médico-cirurgica, em Salvador.

Em 1810, registram-se dois acontecimentos relevantes: a abertura da primeira
biblioteca publica no Rio de Janeiro e a fundagdo da Academia Militar no Rio de

Janeiro. A criacdo da Academia de Belas Artes no Rio de Janeiro acontece em 1816.
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Em 1821, D. Jodo VI é obrigado a deixar o Brasil, depois de té-lo governado por
mais de 12 anos, deixando em seu lugar o principe-regente D. Pedro. Nesse mesmo
ano, funda-se o primeiro jornal informativo brasileiro, o “Diario do Rio de Janeiro”.

Em 1822, D. Pedro proclama a independéncia do Brasil, iniciando o periodo
monarquico que rege por 67 anos.

Em 1827, instalam-se as primeiras escolas de Direito do Brasil, em Olinda e Sao
Paulo e, em 1832, criam-se as faculdades nacionais de Medicina do Rio de Janeiro e
da Bahia.

Em 1854, inaugura-se a primeira estrada de ferro do Brasil por iniciativa do Barao
de Maua e inicia-se a primeira estrada pavimentada ligando Petrépolis a Juiz de
Fora.

Em 1875, funda-se o “Diario Provincia de Sdo Paulo”, que em 1890 passa a se
chamar “O Estado de Sao Paulo”. Na mesma época, instala-se o primeiro aparelho
telefébnico no Brasil, na residéncia do imperador.

Em 1888, promulga-se a Lei Aurea, declarando extinta a escraviddo no Brasil e,
em 1889, registra-se o fim do império e a proclamagéo da republica, instalando-se o
governo provisorio.

Em 1891, promulga-se a primeira Constituicdo republicana brasileira e Deodoro
da Fonseca, eleito pelo Congresso Nacional, torna-se o primeiro presidente
brasileiro que, meses depois, renuncia ao cargo, e Floriano Peixoto assume o poder.

Em 1894, inicia-se o governo de Prudente de Morais e em 1898, o governo de
Campos Sales, que monta a politica dos governadores.

Em 1900, na Austria, Freud escreve o livro “A interpretacdo dos sonhos”, dando
inicio a Psicanalise.

Em 1902, Euclides da Cunha publica “Os Sertdes”. Em 1905, Einstein apresenta
a “Teoria da Relatividade”.

Em 1906, Santos Dumont realiza, em Paris, com éxito, o primeiro véo do “14-Bis”,
aviao inventado por ele.

Em 1913, Harry Brearley produz ago inoxidavel na Inglaterra.

Em 1914, inicia-se a Primeira Guerra Mundial, prolongando-se até 1918. Nesse
periodo, a industrializagdo no Brasil recebe grande impulso.

Em 1917, a pintora paulista Anita Malfatti realiza uma exposi¢éo, introduzindo as

estéticas estrangeiras modernas no Brasil.
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Em 1920, cresce o descontentamento social contra o tradicional sistema
oligarquico que dominava o Brasil.

Em 1922, funda-se o Partido Comunista Brasileiro e, no mesmo ano, em S&o
Paulo, acontece “A Semana de Arte Moderna”.

Em 1923, funda-se a primeira emissora de radio comercial brasileira: Radio
Sociedade do Rio de Janeiro. Acontece, também, a exposicdo de Lasar Segall em
S&o Paulo, introduzindo no Brasil o expressionismo aleméo.

Em 1927, surge o cinema sonoro e cria-se a primeira empresa brasileira de
aviagao comercial — Varig.

Em 1929, acontece a quebra da Bolsa de Valores de Nova York, repercutindo
uma seéria crise econdmica mundial. O reflexo da crise no Brasil provoca violenta
queda nos precgos do café.

Em 1933, Adolf Hitler instaura a trajetdria ditatorial do nazismo no poder,
enquanto no Brasil realizam-se as eleigcbes para a escolha dos membros da
Assembléia Nacional Constituinte.

Em 1934, promulga-se a segunda Constituicao brasileira.

Em 1937, da-se o inicio do Estado Novo e uma nova Constituicdo € imposta ao
Brasil.

Em 1939, eclode a Segunda Guerra Mundial e o Brasil entra na guerra com os
aliados. A Segunda Guerra Mundial prolonga-se até 1945, quando é langcada a
bomba atdbmica sobre as cidades de Hiroshima e Nagasaki, no Japao.

Em 1945, enquanto no mundo acontecem a criagao da Organizagao das Nagodes
Unidas — ONU e o inicio da Guerra Fria entre os EUA e a URSS, no Brasil, as
Forgcas Armadas obrigam Getulio Vargas a renunciar.

Em 1946, desenvolve-se o primeiro computador eletrénico, nos Estados Unidos.

No mesmo ano, no Brasil, no governo Dutra, promulga-se a quarta Constituicdo
brasileira e extingue-se o Partido Comunista Brasileiro.

Em 1948, implanta-se o Plano Marshall e os Estados Unidos fornecem auxilio
para a recuperagao econdmica da Europa devastada pela guerra.

Neste mesmo ano, cria-se o Estado de Israel.

Em 1949, surge a Republica Popular da China, liderada por Mao Tsé-tung e, no
mesmo ano, a Alemanha se divide em Alemanha Oriental (socialista) e Alemanha

Ocidental (capitalista).
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Em 1951, Getulio Vargas retorna a presidéncia da republica, por meio de elei¢coes
populares. Um de seus maiores feitos foi a criagdo da Petrobras.

Em agosto de 1954, Vargas comete suicidio. Em 1955, Juscelino Kubitschek é
eleito presidente da republica e empreende diversas realizacbes
desenvolvimentistas.

Em 1957, a URSS langa o “sputinik”, o primeiro satélite artificial da Terra.

Em 1959, Fidel Castro lidera a Revolugao Cubana.

Em 1960, inaugura-se a nova capital do Brasil — Brasilia, planejada por Oscar
Niemeyer, e Janio Quadros elege-se presidente da republica, renunciando um ano
depois, assumindo o vice Jodo Goulart, sob sistema parlamentarista de governo.

Nesse mesmo ano acontece a construcdo do Muro de Berlim, dividindo
fisicamente a Alemanha em duas cidades; inicia-se a Guerra do Vietna terminando
somente em 1975 e Yuri Gagarin, da URSS, torna-se o primeiro astronauta a atingir
0 espaco sideral.

Em 1963, um plebiscito revela a preferéncia dos brasileiros pela volta do sistema
presidencialista e, em 1964, um golpe militar derruba o presidente Jodo Goulart. O
marechal Castelo Branco assume a presidéncia no novo governo militar, extinguindo
todos os partidos politicos brasileiros, instituindo-se o bipartidarismo (Arena e MDB).

Em 1967, enquanto no mundo acontece a “Guerra dos Seis Dias”, entre Israel e
Estados Arabes, no Brasil Costa e Silva assume a presidéncia da republica,
promulgando uma Nova Constituicao brasileira.

Em 1968, acompanha-se no mundo: a invasao da Tchecoslovaquia pelos
soviéticos e, na Franca, os movimentos estudantis. No Brasil, edita-se o Ato
Institucional n® 5 (Al-5).

Em 1969, no mundo, os primeiros astronautas americanos Armstrong e Aldrin
pisam o solo lunar. No Brasil, com a doenga de Costa e Silva, uma Junta Militar
impede o vice-presidente Pedro Aleixo de assumir o governo, que o entrega ao
general Médici.

Em 1970, o Brasil conquista o tricampeonato mundial de futebol, em clima de
grande euforia, contrastando com a tristeza de, ao mesmo tempo, vivenciar o
periodo de maior repressao da ditadura militar.

Em 1972, ocorre a primeira transmissao de televisdo em cores no Brasil.

Em 1973, enquanto no mundo estoura a Guerra do Yom Kippur entre israelenses

e arabes, além de acontecer a primeira a crise de petréleo provocada pelo aumento
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dos precos controlados pela Opep, no Brasil, registra-se o “Periodo do Milagre
Brasileiro”.

Em 1974, enquanto em Portugal, a “Revolugdo dos Cravos” termina com o
autoritarismo, no Brasil, inicia-se o governo do general Geisel.

Em 1976, cresce mundialmente a conscientizagdo ecolégica. Em 1978, na Italia,
Joao Paulo Il torna-se o novo Papa.

Em 1979, no Brasil, inicia-se o governo do general Jo&do Figueiredo.

4.1.1.2 Governo Figueiredo (1979 a 1984)

Em 1979, periodo de criagdo da instituicdo pesquisada, o pais encontrava-se sob
regime militar, quando o General Joao Baptista Figueiredo inicia seu governo.

Nesse periodo, as criticas ao autoritarismo crescem em diversos setores sociais,
dentre eles: sindicatos dos trabalhadores, grupos de empresarios, igreja,
associagdes artisticas e cientificas, universidades e imprensa e estes reivindicam
intensamente a redemocratizagao do pais.

A campanha pela redemocratizacdo mobiliza a sociedade brasileira, conduzindo
mais de 3 milhdes de trabalhadores a greve.

Diante das pressodes da sociedade, em 1979, Figueiredo assume o compromisso
de realizar a abertura politica e reinstalar a democracia no Brasil.

No ambito econdémico, o governo Figueiredo, mesmo com Delfim Neto como
ministro do Planejamento, n&o foi capaz de solucionar problemas como o aumento
da divida externa. Nao conseguindo saldar a divida brasileira contraida junto ao FMI,
0 pais realiza mais empréstimos e submete-se as exigéncias dos banqueiros
internacionais que passam a ditar as regras do jogo do ajustamento da economia
brasileira.

Além das dificuldades conjunturais recorrentes, a situacdo piora quando a
segunda crise internacional do petroleo provoca novo desequilibrio nas contas
externas, principalmente a diminui¢gao no fluxo de capitais estrangeiros.

Consequentemente, a falta de investimento no setor produtivo reflete-se no
crescimento econdémico, aumentando o desemprego e agravando ainda mais a crise.

Portanto, no inicio da década de 80, periodo de criagao da instituicdo em analise,
os aspectos que compdem o ambiente geral ou contexto externo, caracterizado

pelos ambientes: social, politico e econémico, legal, ecolégico e tecnoldgico de
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referéncia evidenciam o distanciamento que a dindmica da globalizagao propicia
entre o modelo desenvolvimentista brasileiro e a vanguarda capitalista mundial,
forcando o Brasil a buscar a construgdo da ordem democratica e a reformulagao de
seus programas.

As grandes conquistas modernizadoras percebidas no periodo de referéncia
situam-se principalmente nos setores infraestruturais (energia, transportes,
telecomunicagdes). Em contrapartida, percebe-se que o0s problemas sociais
(educagéao, saude, alimentagdo, desemprego, questdo fundiaria, habitacdo e meio
ambiente) agravam-se a cada dia.

Em 1980, na Polbnia, inicia-se a crise com o fortalecimento do Sindicato
Solidariedade. Em 1982, estoura a Guerra das Malvinas entre a Argentina e a
Inglaterra. Além disso, Israel invade o Libano. No Brasil, realizam-se as eleicbes
diretas para o governo dos estados.

Remetendo-se ao setor de maior relevancia para o estudo, verifica-se que o setor
educacional, nesse periodo, repete o acontecido durante os governos militares,
persistindo-se os problemas relativos a educagao publica, problemas que ainda
fazem parte da realidade de milhdes de criangas e jovens brasileiros, que
abandonam a unica perspectiva de futuro (a escola) pelo trabalho, em razdo da
longa distancia entre a casa e a escola, da fome ou desnutricdo ou simplesmente do
desanimo social.

Do ponto de vista legal, o ensino superior brasileiro, no periodo, encontra-se
regido pela Lei n° 5.540/68, caracterizada pela reforma universitaria, alterando

profundamente o processo de privatizacdo do ensino superior brasileiro.

4.1.1.3 A Nova Republica (1985 a 1990)

Em 1985, no mundo, Mikail Gorbatchev assume o poder na URSS, dando inicio
a “perestroica” e a “glasnost”.

Nesse periodo, o Brasil encontra-se no auge da crise, convivendo com a
recorréncia dos reflexos da divida externa, a deterioragcdo do quadro econdmico,
sem contar com a revolta popular com a manutencéo da elei¢ao indireta.

Diante do contexto, o povo, mais uma vez, sai as ruas expressando a decisao
unanime, por mudangas paradigmaticas de toda ordem.

A partir de grande mobilizagdo nacional junto ao Congresso Nacional para
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instituicado das eleigdes diretas a Presidéncia da Republica, a “Alianga Democratica”,
partido formado por dissidentes do antigo PMDB e PDS (atual PFL), lanca o nome
de Tancredo Neves para presidente e José Sarney para vice, conseguindo uma
inesquecivel vitoria. Assim, apds 21 anos de ditadura, o Brasil consegue eleger seu
primeiro presidente civil, escolhido pelos cidadaos.

Entretanto, para surpresa da Nacao, Tancredo Neves, acometido de uma grave
doenga, morre antes de ser empossado, assumindo o vice José Sarney.

Portanto, o segundo periodo de andlise da UNEB inicia-se durante o governo
José Sarney (1985-1989), terminando na gestao de Fernando Collor de Mello, em
1990.

Neste periodo, milhdes de brasileiros sofrem o drama da fome, da desnutrigéo,
da falta de moradia e de péssimas condi¢cdes de saude. Percebe-se que a urgéncia
de melhoria das condicdes sociais atrela-se ao combate a inflagcao.

Assim, em 1986, a equipe econdmica do governo liderada pelo ministro Dilson
Funaro implementa o Plano Cruzado com medidas enérgicas de combate a inflagéo:
congelamento de pregos, aumento das importagdes, comprometimento da balanga
comercial, queda nas reservas internacionais e moratorias da divida externa.

No mesmo ano, na Ucrania, registra-se o desastre com o reator de energia
nuclear em Chernobyl.

Com o fracasso deste, implementam-se outros planos econdmicos, porém, sem
muito ou nenhum sucesso, como: o Plano Cruzado II, em 1987, com o
descongelamento dos precos apds 9 meses e aumento subito da taxa da inflacéo
mensal de 2,5% para 7,5%; a declaracdo da moratoria técnica, aliando-se ao México
e a Argentina (ambos em moratoéria desde 1982); a instauragdo do Plano Bresser; a
implantacdo do Plano Verdo, em 1989, provocando o descontrole econdmico,
marcando o final do governo Sarney, com inflagdo atingindo taxas anuais de
1.764%.

Do ponto de vista social, em 1987, com a instalagcdo de uma Assembléia Nacional
Constituinte, a populagdo desgastada de tantas idas e vindas, acompanha a
elaboragao da nova Constituigao do Brasil.

Apos 20 meses de mais angustia e sacrificio, 0 povo brasileiro vislumbra o
resgate efetivo da cidadania, com a promulgacdo da Constituicdo de 1988,
devolvendo os poderes ao Legislativo e criando novos direitos individuais, coletivos

e sociais.
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Do ponto de vista educaciona,l nesse periodo de transi¢do, durante a gestao de
José Sarney, Marco Maciel assume como Ministro da Educacdo que, diante de
tantas dificuldades, promove a instauracdo de uma Comissdo Nacional para a
Reformulacédo da Educacao Superior.

Nos anos 90 o Brasil enfrenta situagdes paradoxais relativas ao ensino superior,
na medida em que, de um lado revelam-se avangos, principalmente quanto a
expansao e a democratizacdo do acesso as camadas médias e baixas da
populacdo, de outro, em contrapartida, essa massificagcao traz problemas ainda nao
resolvidos.

Em 1989, na Alemanha, acontece a queda do Muro de Berlim.

No Brasil, apés 30 anos, realiza-se a primeira eleicdo direta para Presidente da
Republica.

1.1.1.4 De Collor a Itamar (1990 a 1995)

Em 1990, no mundo inicia-se a reunificacdo da Alemanha e a queda dos
regimes comunistas do Leste europeu.

No Brasil, Fernando Collor toma posse. A terceira divisdo temporal da pesquisa
acontece entre o governo de Fernando Collor, em 1990, até o seu impeachment, em
1992, assumindo o seu lugar o vice, Iltamar Franco, que governa do final de 1992 até
janeiro de 1995, finalizando a terceira divisao deste estudo.

Em 1991, no mundo, registra-se o fim da URSS e a criagdo da Comunidade dos
Estados Independentes (CEl).

No Brasil, o Plano Collor decepciona os brasileiros com medidas e acodes
recorrentes e incoerentes, incorporando um programa revolucionario tdo prometido
em campanha, revestido com acdes drasticas de redugdo do aparelho do Estado
como a extingdo de autarquias, fundagdes e empresas publicas.

Assim, inicia-se a implantagdo de mais um plano de estabilizagdo econdémica, o
Plano Collor Il, com vistas ao combate dos altos e persistentes indices inflacionarios
e confisco de poupangas por 18 meses, além de violentos cortes nos gastos
publicos; demissdo de funcionarios do governo sem critérios previamente
estabelecidos, aumento generalizado de impostos; privatizagdo com diminui¢gdo dos
impostos de importacdo, estimulo as exportacdes; profunda recessio, provocando

alto indice de desemprego.
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Em seguida, insiste com a implantagdao do Plano Collor I, sem obtengao de
grandes resultados.

Na ocasidao do impeachment de Collor ocorre a instauragdo de CPIl para
apuragao do escandalo do esquema PC Farias, funcionario de seu governo, um dos
fortes motivos de tal decisao, tornando-se insustentavel o descrédito popular e sua
permanéncia na presidéncia.

No setor educacional, o governo Collor teve dois ministros em menos de dois
anos de gestdo; em 1990, o ministro Carlos Chiarelli, substituido por José
Goldenberg. Ambos adeptos de medidas drasticas e desprovidas de qualquer
critério, como a extincdo de érgaos federais entre eles a Capes € o Inep, do MEC.

Tais medidas provocam forte reagdo no meio académico e recebem o apoio da
sociedade. Isso faz o governo retroceder na decis&o, recriando os dois 6rgéos.

O sistema democratico revela-se com o impeachment de Collor quando legitima o
poder da sociedade que, no exercicio efetivo da cidadania, na medida em que,
cansada de tanta retdrica e pouca solugao pratica as reais necessidades da nacéo,
percebe como manifestar o dever de “vetar’” o que “sancionam”, com o direito de
“votar”, isto é, a sociedade comeca a refletir sobre o seu papel e a legitimidade do
poder quando se trata de interesses comuns (se erramos na escolha, temos o dever
de repara-lo, mas como fazé-lo?). Diante disso, o povo descobre que o processo
democratico ndo se faz da noite para o dia. Em compensacio, descobre também
que, apesar das dificuldades, o processo democratico possui instrumentos de
manobra e de reparagcdo, quando os interesses comuns s&o violados ou
negligenciados.

No mesmo ano, nos Estados Unidos, assina-se o acordo de paz entre palestinos
e israelenses. Cria-se também o Acordo do Livre Comércio entre os paises da
Ameérica do Norte, o NAFTA, entre Estados Unidos, Canada e México.

Com a declaracdo de impeachment de Collor, em dezembro de 1992, Itamar
Franco assume o governo com uma pesada heranga de problemas socioeconémicos
agravados pela inexisténcia de propostas e programas eficientes, eficazes e
efetivos.

Consciente de sua responsabilidade, Itamar Franco compde o quadro ministerial
de seu governo convidando figuras das mais variadas tendéncias ideoldgicas, vindas
de diversos partidos politicos, entre elas, o senador Fernando Henrique Cardoso,

nomeado ministro das Relagdes Exteriores e, meses depois, ministro da Fazenda,
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que em 1994, objetivando acabar com a inflagdo e estabilizar a economia, institui
medidas que resultam na securitizagdo da divida externa e na retomada do
crescimento da economia, com taxas anuais de 5%. A implantagdo do Plano Real
institui uma nova moeda (o Real) que, vinculado ao valor ddlar, visa o combate dos
altos e persistentes indices inflacionarios. Acolhido com a desconfianga esperada,
inicialmente recebe criticas severas mas, ao longo do tempo, o Plano Real vai
ganhando o apoio da populagao, principalmente quando a inflagdo desaba de 50%
para indices proximos a 4% em um més, terminando o ano de 1994 com inflacéo
semestral inferior a 20% e o apoio da sociedade.

Em 1994, no mundo, Nelson Mandela torna-se o primeiro presidente negro da
Africa do Sul. No mesmo ano, o Brasil, juntamente com a Argentina, Uruguai e
Paraguai, firmam acordo para a unido aduaneira com o MERCOSUL.

No setor educacional, Itamar Franco, convida para o ministério da Educacao e
Cultura o professor Murilo Hingel, responsavel pelas seguintes agdes: a dissolugao
do CFE e criagdo do Conselho Nacional de Educacado; a elaboracdo do Plano
Setorial de Educacao 1991-1995, legitimando a autonomia universitaria e tornando o
CFE uma agéncia de efetivo controle do ensino superior, bem como a criagcdo do

Programa de Avaliagao Institucional das Universidades Brasileiras — Paiub, em 1993.

4.1.1.5 Governo Fernando Henrique (1996 a 2000)

O resultado alcancado pelo Plano Real impulsiona a campanha de Fernando
Henrique Cardoso a presidéncia da republica tornando-o sucessor de Itamar Franco
com a vitéria no primeiro turno, com quase 55% dos votos validos.

Fernando Henrique realiza alguns feitos, entre eles: manutengéo do Plano Real,
proporcionando a reativagdo da economia, com o crescimento do PIB em 8%;
elaboracao do projeto da uma nova LDB; estabilizagdo econdmica; reestruturagcao
dos partidos politicos; remogao das barreiras alfandegarias entre Brasil, Argentina,
Uruguai e Paraguai e constituicdo do Mercosul em 1995, representando um forte
bloco econémico no cenario mundial com cerca de 200 milhdes de habitantes, com
um PIB global estimado em aproximadamente um trilhdo de ddlares, cujos paises
respondiam por quase 50% da produgao industrial da América Latina e 35% do
comeércio exterior.

Além disso, Fernando Henrique consegue instituir uma dindmica globalizante da
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economia, com a eliminagao progressiva das medidas comerciais protecionistas, a

crescente instalacdo das maiores transnacionais do planeta, acompanhada da

aceleracédo de fusbes e aquisigbes de empresas. Nesse periodo registram-se mais

de 1.200 operacdes de fusdes e aquisi¢des feitas no pais depois da implantagdao do

Real, onde o capital estrangeiro insere-se, adquirindo o controle ou participando

junto a empresas de capital

representados nas Figuras 9 e 10.

A aceleracao da desnacionalizagdo em empresas brasileiras
(1990-1999)
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Figura 9:Grafico da aceleragdo da desnacionalizagdo em empresas brasileiras

(1990-1999)

Fonte: Price Waterhouse Coopers apud Folha de S&o Paulo, 21 jan. 2000. 2° caderno, p.1.
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Os maiores investidores no Brasil
Somatoéria de capital colocado no Brasil de 1996 a 1999, em milhdes de dolares

19420

11954

7435

5988 5280
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EUA Espanha Holanda Franga Portugal Reino  Alemanha Bélgica Italia Japao
Unido
Figura 10: Grafico dos maiores investidores no Brasil — somatéria de capital

colocado no Brasil (1996-1999).
Fonte: Sobeet. apud: Folha de Sdo Paulo, 16 jul. 2000, p.B1.

Em 1995, o governo, ao promover a adequagédo da economia brasileira por meio
da integragao regional com a remocgao simbdlica das barreiras alfandegarias do
Mercosul, acelera o processo de integragdo ao capitalismo globalizado,
transformando o pais no principal mercado de investimentos estrangeiros da
América Latina.

Segundo informagdes da Gazeta Mercantil Latino-Americana (2000, p.6), em
1995 o Brasil figura como 6° receptor de investimentos diretos dos Estados Unidos,

perdendo para paises ricos como: Reino Unido, Suécia, Paises Baixos, Franca e
Australia.

Tabela 3: Evolugdo do investimento direto nas principais economias Latino-

Americanas (em bilhdes de ddlares) — 1995-1999.

América Latina 1995 1996 1997 1998 1999
Brasil 4.9 11,2 19,7 32,0 31,0
Argentina 5,3 6,5 8,1 6,2 21,0
Chile 3,0 4.6 52 4,6 8,9
Coldbmbia 1,0 3,1 5,7 3,0 0,4
México 9,5 9,2 12,8 10,2 10,0
Peru 2,0 3,2 1,8 1,9 1,5
Venezuela 1,0 2,2 55 4.4 1,2

Fonte: Gazeta Mercantil Latino-Americana, p.6, 10-16 jul. 2000.
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Em 1999, o Brasil passa a ser o 4° entre os paises mais atraentes para
investimentos globais. Conforme demonstra a Tabela 3, percebe-se que o Brasil
perde para os Estados Unidos, Reino Unido e China, sendo que o ultimo com uma
diferenga de 9 bilhdes de ddlares.

A Figura 11 apresenta a distribui¢do percentual dos dados contidos na Tabela 3,
permitindo a visualizacdo grafica da evolugao do investimento direto nas principais

economias da Ameérica Latina entre 1995 e 1999.

Distribuicao das economias Latino-Ameriacanas (1995-1999)
35+
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20+

15+

U$ bilhdes (%)
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1995 1996 1997 1998 1999

OBrasil OArgentina OChile B Colémbia OMéxico BPeru dVenezuela

Figura 11: Distribuicdo percentual da evolugdo econbmica na América Latina (em
bilhdes de dodlares) (1995-1999).

Fonte: Adaptagao da pesquisadora a partir dos dados da Gazeta Mercantil Latino-Americana, p.6, 10-

16 jul. 2000.

Contudo, o Brasil, apesar de apresentar um quadro positivo em relagdo ao
cenario econdémico mundial, ndo consegue obter o mesmo sucesso junto a economia
nacional. Os custos da crescente divida externa que saltam de 148,3 bilhdes de
dolares em 1994 para 236,9 bilhdes em 1999, representam uma sangria nas

financas nacionais.
Esse panorama, aliado a heranga sociocultural e demografica tipica de um pais
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subdesenvolvido, retratado pela elevada taxa de desemprego, pela continuidade da
ma distribuicdo de renda, acompanhada de baixos salarios, constitui-se no
crescimento da indigéncia que, por sua vez acarreta o aumento da violéncia nas
grandes cidades, refletindo-se na populagédo e gerando mais tenséo social.

No ambito econdmico, percebe-se que o Plano Real, ao promover a valorizagao
da moeda, gera a queda das exportagdes e o aumento das importagdes. Os déficits
mensais na balanca comercial sdo, em parte, compensados pelas elevadas reservas
de moeda estrangeira nas mé&os do Banco Central, bem como por recursos
internacionais que entram em grande quantidade no pais por meio de investimentos
no setor produtivo, compra de empresas ou aplicacdo no mercado de capitais.

Outro elemento de agao indireta que reflete no estudo refere-se aos aspectos
demograficos. De acordo com os dados estatisticos do IBGE, a populagao brasileira,
no periodo compreendido entre os ultimos recenseamentos (1980 -1995) passa de
120 milhdes habitantes para mais de 157 milhdes. Os estados que indicam maior
crescimento nesse periodo concentram-se na regido centro-sul. Em contrapartida, o
norte do pais passa a apresentar as maiores taxas de crescimento populacional,
justificadas pelas migragdes internas.

Em 1995, o PNAD elabora o IDH — indice de Desenvolvimento Humano, que
levanta, em todo o pais, os indicadores de qualidade de vida da populacéo,
contendo dados referentes a: expectativa de vida, rendimentos mensais familiares,
escolaridade, saude e nutricdo, revelando uma situagao preocupante.

Este estudo aponta a existéncia de trés “Brasis”, referindo-se as trés regides com
diferentes indices de qualidade de vida, onde a primeira regido, abrangendo todo o
sul até Sao Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal, Mato Grosso do Sul e Espirito
Santo, apresenta-se com o IDH mais elevado. A segunda regido, abrangendo uma
faixa do centro do pais que se estende de Minas até o Amapa, incluindo Goias, Mato
Grosso, Roraima, Amazonas e Ronddnia, apresenta-se com um IDH intermediario. A
terceira regido, abrangendo o nordeste e também Para, Acre e Tocantins, apresenta
um IDH baixissimo, com indices de expectativa de vida, subnutricdo, analfabetismo
e rendimentos comparaveis aos dos paises mais pobres do mundo.

Quanto aos aspectos ecoldgicos, percebe-se nesse periodo que apesar da
preocupacido das autoridades nacionais e internacionais com as questdes
ecoldgicas, o Brasil continua sendo vitima da falta de conscientizacao e inexisténcia

de educagao ambiental, em razao de suas caracteristicas visiveis de pais em busca
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de desenvolvimento a qualquer custo, evidenciadas pela ma utilizagdo de seus
recursos naturais, pela precariedade de suas estruturas socioecondémicas, politicas e
culturais, pelos desastrosos quadros de extingdo de biodiversidade registrados e

pelo descaso com a situagcéo degradante da Amazénia.

4.1.2 Ambiente especifico: o ensino superior brasileiro

Neste tdépico apresentam-se o0s elementos do ambiente especifico ou
operacional da organizagao.

Bowditch e Buono (1992), Stoner e Freeman (1999) consideram como ambiente
especifico da organizagao os fatores e as condigbes externas de relevancia imediata
para a empresa, como: clientes, fornecedores, concorrentes, stakeholders externos
e internos. Observam que o ambiente especifico sofre variagdes especificas, mesmo
que o ambiente geral seja semelhante; o ambiente especifico relaciona-se as
peculiaridades da organizacdo de referéncia. Segundo Boreinstein (1996), a
utiizacdo da técnica de anadlise de stakeholders revela a dinamica do
relacionamento entre a organizagao e o ambiente.

Os stakeholders externos, conforme elucidagdes feitas no capitulo dois,
representam os individuos ou grupos de individuos pertencentes ao ambiente
externo de uma organizagao e que afetam suas atividades.

Os stakeholders internos referem-se aos individuos ou grupos de individuos que,
apesar de nao integrarem estritamente o ambiente de relevancia da organizacao,
contam com um administrador individual como responsavel.

Esta secdo acompanha a mesma divisdo temporal adotada para a descri¢do do
ambiente geral, contemplando os antecedentes do ensino superior brasileiro, para a

construgao analitica pretendida na pesquisa.

4.1.2.1 Antecedentes: a evolugao histérica do ensino superior

Este topico aborda a revisdo historica do ensino superior no Brasil, tracando
observacgdes pertinentes ao ensino superior privado, alvo de estudo da presente
pesquisa.

Segundo Cunha (1986), a atividade educacional do Brasil Col6énia (1500 a 1808)
esteve, predominantemente, nas maos de religiosos de diversas ordens, com

destaque a Companhia de Jesus. A este respeito e em relagcdo a implantacdo do
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ensino superior, Rua (apud CUNHA, 1986) diz que ha controversas opinides. Alguns
autores a colocam no periodo jesuitico, outros na regéncia do Principe D. Jodo.

No século XVIII (1759) os padres jesuitas sao expulsos do reino portugués e,
portanto, do Brasil, e a politica educacional passa a ser liderada pelo Marqués de
Pombal que, de forma estatizada, permite tanto o ensino secular como o religioso.
Essa expulsdo trouxe um periodo de completa desarticulagdo do sistema
educacional da col6nia e o ensino superior somente em 1776 (quase 20 anos
depois) volta a receber atengao.

Com a emergéncia do Estado Nacional, em 1808, apds a transferéncia da sede
do poder metropolitano para o Brasil, surge a necessidade de modificagdo completa
do ensino superior herdado da col6nia. Segundo Schwartzman (apud DURHAM,
1995), essa reestruturagdo extrai do curso de filosofia os estudos de matematica,
fisica, quimica, biologia e mineralogia, para os cursos médicos e para a Academia
Militar, onde ocorre forte influéncia do positivismo, que passa a ser a ideologia dos
progressistas contra as doutrinas veiculadas pela igreja catélica e, por extensao,
contra o regime monarquico e a escravidao.

O Brasil, diante da nova situagdo de sede da coroa portuguesa, reorganiza-se
administrativamente, nomeando titulares dos ministérios e estabelecendo no Rio de
Janeiro, entdo capital, o funcionamento de quase todos os 6rgdos de administracéo
publica e justica, o que também ocorre em algumas capitanias hereditarias.

Santos (2000) observa que essa agao repercute no desenvolvimento da vida
urbana de Vila Rica, Salvador, Recife e principalmente do Rio que passa de 45.000
para 60.000 habitantes. No campo intelectual, registram-se varias contribuigbes: a
criacdo da Imprensa Régia (1808), a Biblioteca Publica (1810), o Jardim Botanico do
Rio (1810) e o Museu Nacional (1818). Em 1808 circula o primeiro jornal (A Gazeta
do Rio) e em 1812, a primeira revista (As Variagdes ou Ensaios de Literatura).

Em razdo da defesa militar, s&o criadas a Academia Real da Marinha (1808) e a
Academia Real Militar (1810) com a finalidade de formar oficiais e engenheiros civis
e militares. Muitos desses cursos constituiram as células das futuras faculdades,
como por exemplo, aqueles que deram origem as faculdades de Direito de Séao
Paulo e Recife.

O ensino superior do Império da-se sob forma de cadeiras, posteriormente
sucedidas por cursos, por escolas e por faculdades de medicina, direito, engenharia,

farmacia, musica e agronomia, ao longo do século. Santos (2000) observa que, mais
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uma vez, sao as areas litoraneas e de mineragdao que convocam essa oferta: Bahia,
Rio de Janeiro, Sao Paulo, Olinda e Recife, Ouro Preto, Porto Alegre e outras
cidades do Rio Grande do Sul. A partir da segunda década do século XIX, momento
da independéncia politica, o ensino de direito afirma-se com a instalagdo dos cursos
no Rio de Janeiro, Olinda e Sao Paulo, periodo também em que se mecaniza a
producdo com a instalagdo de usinas agucareiras e, mais tarde, da navegacao a
vapor e das estradas de ferro.

A importancia da mecanizagdo das areas de exploracdo de minérios, as
necessidades de uma agricultura de exportacdo e a progressiva tecnificagdo do
territério confluem para aumentar a demanda por conhecimentos técnicos,
especialmente engenharia.

Aos saberes universais, acrescentam-se, desse modo, os saberes técnicos que
povoam, além do litoral, as areas interioranas especializadas e voltadas para o
mercado exterior, com destaque para: a Escola de Minas (Ouro Preto, 1875), as
Escolas Superiores de Agronomia (Cruz das Almas — Bahia, 1875; Pelotas — Rio
Grande do Sul, 1883; Piracicaba — Sao Paulo, 1900; Lavras — Minas Gerais, 1908 e
Rio de Janeiro, 1910).

Em 1891, uma norma cria condicdes de maior oferta educativa, permitindo o
funcionamento e o reconhecimento de diplomas de escolas superiores particulares
(dentre elas a Escola de Engenharia do Mackenzie College e a Escola de
Engenharia de Porto Alegre, ambas fundadas em 1896).

Para Santos (2000), durante a Republica Velha (periodo que vai da Proclamacéao
da Republica, em 1889, até a Revolugdo de 1930) inicia-se 0 marco do positivismo
educacional, através da atuacdo de Benjamin Constant como ministro da Instrugcéo
Publica, Correios e Telégrafos que, além de ampliar 0 acesso ao ensino superior,
cria condicdes legais para as escolas superiores particulares.

Na década de 20 presencia-se um grande movimento de modernizagéo no pais,
decorrente das transformagdes econbOmicas, propiciadas pelo inicio da
industrializagao, aliando-se a verdadeira renovacao cultural com a Semana de Arte
Moderna de 1922.

Esse movimento cultural reflete-se também na educacéo, realizando profundas
reformas em todos os niveis de ensino.

O movimento da Escola Nova revela-se como um dos mais expressivos da

época, conforme observa Schwartzman (1984), o movimento estrutura-se ao redor
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de alguns temas e alguns nomes destacados como Anisio Teixeira, Fernando
Azevedo e Manuel Lourenco Filho, grupo responsavel pela modernizagao do ensino
superior, defendendo a criacdo de universidades que nao fossem meras instituicoes
de ensino, mas “centros de saber desinteressados”.

Em 1931 (periodo que marca o fim da Primeira Republica e inicio do Estado
Novo), o Ministro da Educacédo e Saude de Getulio Vargas, Francisco Campos,
empreende a reforma do ensino superior, que pela primeira vez define seu formato
legal, organizando o sistema universitario, através da criagdo da reitoria, com a
funcao de coordenar administrativamente as faculdades.

Mendes e Castro (1984) relatam que, além disso, exigia-se a incorporacao de
pelo menos trés institutos de ensino superior — Direito, Medicina e Engenharia — ou,
em lugar desses, a Faculdade de Ciéncias e Letras.

Com o Estatuto das Universidades Brasileiras, o ministério de Francisco Campos
admite duas formas de organizacado do ensino superior: a universidade, como forma
propria de ensino, e o instituto isolado. A universidade oficial (mantida pelo governo
federal ou estadual) ou livre (mantida por fundagdes ou associagdes particulares). A
admissao aos institutos de ensino superior continua dependente da aprovagao em
exames vestibulares, além da apresentacao do certificado de conclusdo do ensino
secundario.

Nessa legislacéo fica reconhecida a liberdade da iniciativa privada para a criagéo
de estabelecimentos proprios, ainda que sob a supervisdo governamental. “Os
decretos de numero 3617/31 e 2076/40 da reforma estabelecem a criacdo e a
manutencdo de cursos de nivel superior livres, podendo ser ministrados pelos
poderes publicos, pessoas naturais, pessoas juridicas e de direito privado, desde
que autorizados pelo governo federal” (MENDES e CASTRO, 1984, p.33).

Em 1935, Anisio Teixeira, Secretario de Educacao, cria a Universidade do Distrito
Federal (na época no Rio de Janeiro), inovada pela criagdo da Faculdade de
Educacdo. Romanelli (1978) observa que a Faculdade funciona até 1939, quando é
incorporada a Universidade do Brasil. Neste mesmo ano, surge também a
Universidade de Porto Alegre, a primeira Faculdade de Estudos Econémicos.

Em 1936, na gestdo de Gustavo Capanema, o Congresso promulga uma lei que
cria 0 Conselho Nacional de Educacédo, composto por 16 membros dos diversos
segmentos da sociedade, que elaboram o projeto do Plano Nacional de Educagao.

A reforma Capanema vigora até a aprovagao da Lei de Diretrizes e Bases da



79

Educagao Nacional, em 1961.

Para Ribeiro (1998), neste periodo, constata-se um significativo avango, com a
instituicdo de medidas que visam concretizar o principio de uma politica educacional
de ambito nacional: em primeiro lugar, a criagdo de varios 6rgados como o Instituto
Nacional de Estudos Pedagdgicos (INEP,1938), o Servigo Nacional de Radiodifusao
Educativa (1939), o Instituto Nacional do Cinema Educativo (1937), o Servigo
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI, 1942), o Servigco Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC, 1946), o Conselho Nacional de Pesquisa (CNP,
1951), a Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES,
1951), o Centro Brasileiro de Pesquisas Educacionais e os Centros Regionais de
Pesquisas Educacionais (1955); e em segundo lugar, pela elaboragdo de um
anteprojeto de Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional.

Em 1944, no Rio de Janeiro, cria-se a primeira Universidade Catdlica que
consolida no Brasil o sistema de ensino dual, no qual coexistem instituicdes publicas
e privadas, laicas e confessionais. Para Schwartzman (1984), esse sistema, desde
sua origem, apresenta-se bastante heterogéneo, pois implica também na
coexisténcia de universidades e instituicdes isoladas, sem contar que o setor publico
compreende instituicoes federais e estaduais.

Segundo Santos (2000), a partir da década de 50, ha uma aceleragdo da
industria, com expressivos investimentos de capital estrangeiro, acentuando-se o
processo de urbanizagdo. A industria brasileira, através dos ciclos diversos da
economia, ganha novo impeto e Sdo Paulo afirma-se como a grande metrépole fabril
do pais.

O modo pelo qual se da a industrializagdo do pais exige crescente intervencgéo do
Estado, mediante a adog¢do de varios mecanismos, como a organizagao de
empresas de grande porte para: a geragao e distribuicdo de energia elétrica (Chesf,
Cemig, Cesp, Furnas e a propria holding Eletrobras), na mineragdo (Vale do Rio
Doce), na produgédo de ago (Companhia Siderurgica Nacional, Usiminas, Cosipa) e
na extragao e refino de petréleo (Petrobras); pela montagem de mecanismos de
planejamento, dos quais resultam: o plano Salte (Saude, Alimentagcao, Transporte,
Energia), no governo Dutra, o plano de Metas, no governo Kubistschek e o Plano
Trienal, no governo Goulart; pela organizagdo de superintendéncias do
desenvolvimento da regidao Nordeste (Sudene) e da Amazénia (Sudam), de modo a

atenuar os desequilibrios agravados pela prépria industrializacdo do Centro-Sul.
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O mesmo autor ressalta que o processo de deslocamento dos canais de
ascensao, aliado a escolarizagao da mulher e a transferéncia de populagdes rurais
para as zonas urbanas interfere, sobremaneira, no crescimento da demanda por
educacgao escolar.

Com essa demanda em ascendéncia, o Estado passa a eliminar barreiras ao
ingresso em cursos superiores. Uma medida é a equivaléncia dos cursos
profissionais ao secundario (estrutura dual), durante o governo Vargas (1950/54),
complementada pela Lei n® 4.024, de 20 de dezembro de 1961, a primeira Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB). Desfeita a estrutura dual ao ensino
secundario, o vestibular passa a ser o grande obstaculo visivel em direcdo ao ensino
superior, para a obtencao de diplomas, requisito de ascensao ocupacional/social.
Pela facilidade ao ingresso passam a existir os “excedentes”, ou seja, os estudantes
aprovados nos exames vestibulares, mas ndo matriculados por falta de vagas.

Para Durham e Sampaio (1995), se o inicio do primeiro periodo moderno (1931-
1945) marca a luta entre as elites catdlicas e laicas, o segundo periodo (da queda de
Vargas até a década de 60), registra ndo mais a luta da elite intelectual, mas o
movimento estudantil, que defende o sistema publico de ensino e reivindica a
eliminagao, através da absorgao publica, de todo setor privado.

Assim, preconiza-se a mais longa discussdo sobre a questdo da educagéo
nacional sobre a Lei de Diretrizes e Bases (LDB), prevista na Constituicdo de 1946.

Os debates sobre ela iniciam-se em 1948, prolonga-se até 1961, periodo de sua
promulgacao.

A LDB de 1961, aprovada sob acirrada agitagdo estudantil, atribui ao Conselho
Federal de Educagdo a deliberacdo de criacdo, expansao e funcionamento de
instituicbes de ensino.

Segundo Graciani (1982), esse processo de privatizacdo do ensino superior
altera profundamente a LDB de 1961 com a reforma universitaria de 1968,
materializada no texto da Lei n® 5.540, de 28 de novembro de 1968, que fixa as
normas de organizagao e funcionamento das universidades privadas. A reforma traz,
no seu bojo, a substituicdo do modelo napolednico da universidade francesa, no qual
as universidades sdo formadas por um conglomerado de faculdades autébnomas,
tendo a catedra como unidade basica, pelo modelo norte-americano baseado no
principio da nao duplicacdo de meios para os mesmos fins, bem como ter o

departamento como unidade basica. Além disso, promove-se a integragao
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indissociavel entre ensino, pesquisa e extensao.

Logo, a reforma universitaria, em meio a privatizacdo, procura incentivar a
criacdo de universidades pela fusédo de instituicbes isoladas de ensino, proliferando-
se em todo o territorio.

Segundo Martins (1995), a Universidade de Brasilia — UnB foi concretizada em
1968, pela Lei n® 5.540, inspirada na experiéncia americana, representando a
alavanca de modernizagdo do ensino superior brasileiro e o inicio do
desenvolvimento intelectual do Distrito Federal.

A partir da UnB, surgem outras instituicbes, em numeros e movimentos
discretos, contemplando varias areas do conhecimento, em conformidade com as
necessidades da regido, incluindo os cursos das Ciéncias Sociais Aplicadas, onde a
clientela estudantil vislumbrava melhores chances no mercado de trabalho.

Outro item apontado pelo autor como fator de expansao do ensino superior
privado no Distrito Federal, dadas as circunstancias de Brasilia ser um polo
administrativo, € a predominancia do setor terciario, compreendendo um contingente
muito grande da populagdo economicamente ativa neste setor, destacando-se os
participantes da administragdo publica, que tendem a associar suas chances de
ascensdo e sucesso social a obtengcdo de titulos escolares, voltando-se

principalmente para o ensino superior.

4.1.2.2 Os movimentos regionais do ensino superior (1979-1984)

O primeiro periodo de analise do ambiente especifico inicia-se com a criagao da
instituicdo pesquisada, obedecendo-se a divisdo temporal adotada no estudo.

As analises contextuais pertinentes ao setor de relevancia contemplam os dados
do ensino superior em nivel nacional como parédmetro para a apresentacdo dos
indicadores regionais.

Martins (1999) observa que, na década de 80, o ritmo de crescimento do ensino
superior foi bastante lento, provocado por medidas legais restritivas e pela crise
econdmica, causando forte impacto na oferta de empregos, no poder aquisitivo da
populagdo, bem como nos processos governamentais para o financiamento da
educacao privada e publica. De forma semelhante, o ensino secundario ampliou-se
modestamente.

Durham e Sampaio (1995) observam que a redemocratizagdo da década de 80



82

nao promove o ressurgimento do movimento estudantil e sim o movimento de
docentes universitarios que compartilham das mesmas idéias a respeito do ensino
gratuito e defendem o modelo universitario incorporado pelo ensino e pesquisa. As
autoras acreditam ser estes os verdadeiros motivos que orientam a criagdo de novas
universidades ou a fusdo de estabelecimentos isolados em instituicdes
universitarias, que formalizam a inclusao da pesquisa a seus objetivos. Quanto ao
ensino privado continua voltado ao atendimento da demanda de mercado, razdo de
sua vertiginosa expansao.

A Figura 12 apresenta graficamente a evolugao dos estabelecimentos de ensino
superior brasileiros, segundo a sua natureza institucional entre 1980 a 1984.

Os registros da Figura 12, extraidos de levantamentos documentais fornecidos
pelo MEC/INEP/SEEC, reforcam as observagdées de Martins (1995), na medida em
que o numero total de IES brasileiras cai de 882 estabelecimentos em 1980 para
847 em 1984, demonstrando que as medidas legais restritivas e a crise econdmica
provocam uma desaceleragdo no ritmo de crescimento do ensino superior brasileiro.

De acordo com a evolugdo desses dados, percebe-se o movimento estratégico
utilizado pela iniciativa privada de investimento em estabelecimentos isolados, com
vistas ao atendimento da demanda por cursos noturnos, nas areas de Ciéncias

Sociais Aplicadas e Ciéncias Humanas.

Distribuicao das IES por natureza institucional em relagao ao total de IES
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Figura 12: Evolugdo do numero de IES por natureza — Brasil (1980-1984)

Fonte: Adaptagcado da pesquisadora a partir da Evolugcdo das Estatisticas do Ensino Superior no
Brasil, Brasilia, INEP-MEC,1999, p.17.
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Segundo Martins (1995, p.5), “tudo leva a crer que uma constelacdo de fatores
tem contribuido para a expansao do ensino superior privado no Distrito Federal.
Neste sentido, deve-se destacar o significativo crescimento populacional da capital
federal que nos primeiros anos de existéncia caracterizou-se por elevadas taxas de
expansao. Em fungcdo do processo migratério gerado pela construgcédo de Brasilia, a
taxa anual de crescimento entre 1960 e 1970 variou entre 43,7% e 60,1%".

Para Martins (1995), outra razdo para essa expansao do ensino superior privado
no Distrito Federal repousa no ritmo de crescimento da universidade publica que,
apesar de ter expandido suas vagas e matriculas, ndo acompanhou de forma
satisfatoria, ao longo dos ultimos 20 anos, as expectativas e necessidades sociais da

demanda refor¢cada pela auséncia de ensino noturno na universidade local.
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Figura 13: Evolugdo do numero de IES por natureza da instituicdo/DF (1973-1993).
Fonte: MARTINS, C. B. O ensino superior privado no Distrito Federal (1973-1993). Sao Paulo:
NUPES/USP, n.4, 1995, p.14

Pela evolugédo registrada na Figura 13, verifica-se uma situagado atipica de
expansao do ensino superior no Distrito Federal ao longo do periodo. Apesar das
descontinuidades de crescimento verificadas em 1978,1981 e 1986, nota-se que os
maiores surtos de expansao do setor ocorrem nos anos posteriores, em 1979 e

1993.
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Vale lembrar que as principais variagdes registradas no Distrito Federal, no
periodo, enfatizam a ac¢ao da iniciativa privada no setor, como principal variavel de
expansdo, refletindo-se no comportamento dos estabelecimentos isolados e
comprovando-se uma situacdo inversa a observada no ambito nacional, que
apresenta um decréscimo de 16%, no mesmo periodo.

O Quadro 1 apresenta alguns dados, adaptados de relatérios do MEC, a respeito
das primeiras |IES do Distrito Federal, identificadas por sua organizagdo académica,
pela categoria administrativa e data de criagdo institucional. A UNEB encontra-se
registrada como Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA/UNEB (item 8) e
Instituto de Ciéncias Exatas — ICEX/UNEB (item 11).

Quadro 1: Instituicdes de ensino superior do Distrito Federal (1945-1992)

° I . . Organizacéao Categoria -
n Instituicdo de Ensino Superior Académica Administrativa Data de criagado
1. | Instituto Rio Branco — IRBR Instituto Federal 1945 (RJ)
2. | Universidade de Brasilia — UnB Universidade Federal 15/01/1962
3. | Centro de Ensino Unificado de Brasilia — CEUB Faculdade Privada 26/4/1968
4. | Instituto de Ciéncias Sociais — AEUDF Faculdade Privada 29/01/1969
5. | Faculdades Integradas da UPIS — UPIS Faculdades Integradas Privada 01/3/1973
6. | Universidade Catdlica de Brasilia — UCB Faculdades Integradas Privada 12/3/1974
7. | Faculdade de Artes Dulcina de Moraes — FADM Faculdade Privada 16/9/1980
8. | Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — UNEB Faculdade Privada 11/3/1981
Faculdade de Odontologia do Planalto Central — .

9. FOPLAC Faculdade Privada 18/11/1986
Faculdade Alvorada de Informatica e .

10. Processamento de Dados — SETEC Faculdade Privada 11/01/1988

11.| Instituto de Ciéncias Exatas —- UNEB Faculdade Privada 07/11/1988
Faculdade de Reabilitagdo do Planalto Central — .

12. FARPLAC Faculdade Privada 20/3/1989
Centro de Ensino Superior Unificado de Brasilia — .

13. CESUBRA Faculdade Privada 05/3/1990
Faculdade Alvorada de Educacgéo Fisica e .

14. Desporto — SETEC Faculdades Integradas Privada 29/10/1992

Fonte: adaptado de BRASIL. Ministério da Educagéo. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais. Cadastro das instituicobes de educag¢dao superior. Disponivel em:

<http://www.educacaosuperior.inep.gov.br/funciona/lista_ies.asp. Acesso em 14 jul. 2003.

A partir da andlise do Quadro 1, nota-se que o primeiro estabelecimento
registrado no Distrito Federal, antes da Universidade de Brasilia, refere-se ao
Instituto Rio Branco, com a inscrigdo em 1945/RJ.

O Instituto Rio Branco encontra-se registrado, por seu carater institucional
formador do corpo diplomatico brasileiro, bem como por estar sediado no Itamaraty,
em Brasilia/DF.

Os dados do Quadro 1 revelam ainda que, na década de 70, a Capital Federal
conta com apenas sete estabelecimentos de ensino superior, sendo dois publicos

(contando com o Instituto Rio Branco) e cinco privados.
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Na década de 80, o numero de IES no Distrito Federal sobe para dez instituicoes
particulares, todas na condigdo de estabelecimentos isolados. A partir de 1981
(periodo em que a UNEB ingressa no setor educacional) surge a primeira faculdade
integrada: a Unido Pioneira de Integracdo Social (UPIS). A UNEB insere-se na
categoria de faculdade integrada por possuir o Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, criado em 1981 e o Instituto de Ciéncias Exatas, criado em 1988.
Entretanto, como estes institutos sdo regidos por diretrizes legais diferenciadas e
autébnomos, o MEC considera-os como instituicées isoladas. Diante disso, verifica-se
uma reducao de 10 para 8 estabelecimentos.

Dando prosseguimento as informagdes contidas no Quadro 1, nota-se que em
1986 surge a Faculdade integrada Catdlica de Brasilia (mais tarde, transforma-se em
universidade privada).

De 1986 a 1993 o numero de faculdades mantém-se inalterado, aumentando
apenas a quantidade de estabelecimentos isolados, de 8 para 9 estabelecimentos.

As observagdes de Martins (1995), pertinentes ao assunto, revelam que, apesar
dos problemas conjunturais apresentados em nivel nacional, o Distrito Federal
encontra-se numa situagdo diferenciada de expansdo do ensino privado,
considerando-se os seguintes fatores:

« o0 crescimento populacional da capital federal, nos primeiros anos de
existéncia, resultando em elevadas taxas de expansao;

* 0 processo migratério gerado pela construgdo de Brasilia evidencia um
incremento populacional com registro de 1.079.837 habitantes, onde 50% situam-se
na faixa etaria inferior aos 19 anos;

» Brasilia, caracterizando-se como podlo administrativo do pais, onde a
populagdo economicamente ativa concentra-se, predominantemente, no setor
terciario;

+ este contingente significativo da sociedade, bem como os integrantes da
administragdo publica, visando o titulo de nivel superior, como forma de ascenséo
profissional e social,

* a auséncia do ensino noturno na universidade local, impossibilitando o
ingresso dos candidatos que trabalham durante o dia;

» a real necessidade de cursos na area das Ciéncias Sociais Aplicadas, onde
esta clientela estudantil identifica suas melhores chances de ingresso no mercado de

trabalho.
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Santos (1998, p.5), referindo-se aos movimentos regionais do setor privado, em

consonancia com os apontamentos de Martins, relata que:

A regidao Centro-Oeste, por abranger o Distrito Federal, apresenta uma
situacdo especial. Brasilia concentra boa parte dos estabelecimentos que
estavam sendo criados no periodo de 1985 a 1996, equilibrando, portanto, o

numero de instituicdes criadas nas capitais e no interior dos estados.

Como stakehoders externos da UNEB, nesse periodo, a Alta Administracao
identifica:

» grupos de alunos interessados em cursos de graduagao no periodo noturno;

* cursos ligados as areas das Ciéncias Sociais Aplicadas, compostos pela
populacdo economicamente ativa do Distrito Federal, em sua maioria funcionarios da
administragdo publica, que vislumbram ascensdo profissional e intelectual e
consequentemente melhoria de qualidade de vida, oportunizada pela expansao do
mercado de trabalho na regido.

Quanto aos fornecedores da instituicdo, a Alta Administragdo observa que, a
partir de 1981, a instituicdo passa a prestar efetivamente seus servigos até 1984,
apontando como fornecedores:

» os livreiros e representantes de acervos bibliograficos especializados;

» 0s prestadores de servigos graficos, os fabricantes de carteiras, cadeiras e
quadros-de-giz;

* o0s representantes de material de escritorio em geral;

* 0s representantes de equipamentos audiovisuais e computadores;

» a Companhia de Eletricidade de Brasilia — CEB;

« a Companhia Telefénica de Brasilia — TELEBRASILIA;

* e 0s servicos administrativos terceirizados do Centro de Ensino Técnico de
Brasilia — CETEB.

A Alta Administracdo aponta a CAPLAN como 6érgédo regulador do MEC de
atuagao dos servigos educacionais na esfera federal, utilizando instrumentos legais
de fiscalizagdo junto aos estabelecimentos de ensino em funcionamento, mediante
portarias de autorizacdo e de reconhecimento dos cursos oferecidos. As IES
privadas que nao dispunham desses instrumentos ndo conseguiam referendar seus
cursos, pela impossibilidade de expedicao de certificados, certiddes de estudos ou

diplomas de nivel superior.
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No caso da IES pesquisada, por estar localizada no Distrito Federal, ndo sofre a
intervengao de 6rgaos estaduais.

A SUNAB atuava como 6rgao municipal, fiscalizando o prego das mensalidades
dos cursos ministrados pela IES.

Como Grupos de Interesses Especiais, tratados por Stoner e Freeman (1999) de
SIGs — Special Insterest Groups — identificam-se:

* o Sindicato dos Professores;

» o Sindicato dos Auxiliares da Administragcéo Escolar;

* 0s Orgaos governamentais de classe como: DEMEC, SESu, CAPES, INEP;

* e outras entidades ligadas as organizag¢des colegiadas de primeira instancia,
como o SINDEPES - Sindicato dos Dirigentes de Estabelecimentos Privados de
Ensino Superior e a ABMES — Associagdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino

Superior.

4.1.2.3 A reforma universitaria (1985-1989)

O terceiro periodo de analise configura-se como o da reforma universitaria, na
medida em que o setor privado, percebendo o movimento de expansao do ensino
superior e o encolhimento do ensino médio, cria mecanismos adaptativos de
direcionamento de estratégias de investimentos, buscando parcerias e fusdes,
conforme os autores observam.

Apesar de todos os entraves conjunturais do periodo, do ponto de vista
mercadoldgico, o setor de ensino superior privado, segundo Durham e Sampaio
(1995), revela um significativo crescimento com movimentos importantes e
simultaneos de estratégias para adaptar-se a demanda de mercado por formagéo
superior, diante da desconcentracdo regional e da interiorizacdo de instituigdes,
verificando-se um incremento no numero de IES nas regides Norte e Nordeste, mas
principalmente na regiao Centro-Oeste.

Em palestra proferida na UnB sobre a trajetéria e as tendéncias do setor privado,

Sampaio (1998, p.4) observa que:

A diminuicdo da demanda global por ensino superior foi se constituindo,
com efeito, desde a segunda metade dos anos 80 até meados da década
de 90, constituindo-se na forga motriz das tendéncias de mudangas que

estao se processando no setor privado de ensino superior no Brasil (...) As



88

principais alteracbes que comecaram a se desencadear no setor privado a
partir do final dos anos 80 e que afetam a configuragdo do sistema séo:
diminuicdo do numero de estabelecimentos particulares isolados,
simultaneamente a essa diminuigdo ocorreu em aumento do numero de
universidades particulares; movimento de desconcentragdo regional e,
seguindo essa desconcentragao regional, outro movimento de interiorizagéo
dos estabelecimentos particulares e de suas matriculas; crescimento
acelerado do numero de cursos e ampliagdo do leque de carreiras

oferecidas pelo setor privado de ensino superior.

Embora a Lei n® 5.540/68 tenha previsto a igualdade formal, instituindo uma Unica
via de organizagao do ensino superior — a universidade, o sistema envereda-se por
caminhos diversos e sua expansao da-se, preponderantemente, na direcdo do setor
privado, dos estabelecimentos isolados, dos cursos de ciéncias sociais e humanas.
Como ressalta Tramontim (1991), o modelo unico de universidade concebido pela
reforma consegue exatamente o oposto: torna mais aguda a dicotomia entre cursos
nobres e cursos populares, instituicdes de elite e de massa, carreiras com ou sem
prestigio, cursos diurnos e noturnos. Essa polarizagdo acontece tanto no setor
publico como no setor privado, porém, neste ultimo, pelo vertiginoso indice de
expansao, torna-se mais evidente.

A Reforma Universitaria, promulgada pela Lei n® 5.540, de 28/11/68, segundo
Cavalcante (2000), fez-se como uma tentativa de levar a universidade brasileira a
uma reformulagcdo e atualizagdo de seus objetivos, de sua estrutura académica,
didatica e administrativa, em busca de auténticos padrdes de funcionamento,
caracterizados pelos principios de racionalizagdo, integracdao e flexibilidade,
denotando a busca de uma universidade brasileira mais organica internamente e
mais integrada externamente.

Apesar de a reforma universitaria optar pela féormula ‘universidade’, para
Cavalcante (2000), a experiéncia brasileira de ensino superior sempre foi a de
escolas isoladas e profissionalizantes e, portanto, apenas a forgca de uma lei ndo
seria capaz de mudar o rumo do ensino superior ou ‘universitario’ no Pais.

Com referéncia aos aspectos legais relacionados ao ensino superior no periodo,
pode-se dizer que a Constituicdo foi discreta: “Se n&o inovou também nao
atrapalhou e pelo menos deixou o campo aberto para ndo impedir ulteriores

mudangas. (...) A grande inovagéo refere-se a autonomia universitaria” (BRAGA,
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1989, p.31).

Os estabelecimentos de ensino superior do Distrito Federal representam uma
fatia significativa no mercado, conforme os dados estatisticos abaixo revelam.
Segundo Schwartzman (1992), o setor privado consegue, com maior velocidade,
responder a duas demandas latentes: da clientela estudantil por ensino superior € a
demanda do mercado ocupacional por pessoas portadoras de diploma de nivel
superior. A emergéncia desse mercado favoravel ao desenvolvimento do ensino
privado vincula-se a processos mais amplos de modernizacdo da sociedade
brasileira, como a ampliacdo de atendimento as demandas educacionais de niveis
escolares anteriores ao nivel universitario; a urbanizagdo; e a industrializagcdo do
pais.

Os dados apresentados pelas Figuras 14 e 15 confirmam as tendéncias de
expansao do setor privado. Em 1985, o aumento do numero de IES privadas em
relacdo as publicas alcanga 77,3% do total geral do pais. No contexto regional

verifica-se que 70,9% das IES compdem o percentual total do setor privado.

Evolucao das IES publicas e privadas - Brasil
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Figura 14: Evolucéo das IES brasileiras publicas e privadas (1985-1989).

Fonte: Adaptacado da pesquisadora a partir da Evolugao das Estatisticas do Ensino Superior no
Brasil, Brasilia, INEP-MEC,1999, p.13.

Reportando-se a Figura 15 percebe-se que as principais variagdes ocorridas no
ensino superior do Distrito Federal devem-se ao comportamento dos
estabelecimentos isolados. Estes, conforme observagcdo de Martins (1995) citada
anteriormente, apresentam uma evolugao inversa a observada no ambito nacional,
com algumas descontinuidades ao longo de 1986, quando ocorre alteracdo de

estabelecimentos isolados em centros universitarios, em busca da autonomia
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universitaria, prerrogativa dada, até entdo, por forca de lei, somente as
universidades publicas.

Em 1988, a nova Constituicido Federal, ao estabelecer a autonomia didatica,
administrativa e financeira para todas as universidades, tanto publicas como
privadas, cria um instrumento que permite as IES privadas transformarem-se em
universidades, utilizando-se dessa prerrogativa para promoverem em seus
estabelecimentos de ensino superior as adaptacdes pertinentes as realidades de
seus segmentos de mercado.

Com isso verifica-se, no periodo, um movimento de transformacgdo de escolas
isoladas e/ou federacao de escolas em universidades particulares.

Vale ressaltar que uma IES para ser reconhecida como universidade necessita
entrar com um processo de autorizagdo e cumprir algumas exigéncias, como
contemplar varias areas de conhecimento dentro de seu campus e desenvolver
ensino, pesquisa e extensdo. Todo o acompanhamento desse processo € feito pelo
MEC e 6rgéos por ele indicados.

Essa medida, mais uma vez, incentiva os processos de fusdo entre faculdades

isoladas que, juntas, podem ser reconhecidas como universidade.

Evolucéo das IES do DF - 1985-1989

1985 1986 1987 1988 1989

B Univ. OF.Int/C.U. OEst. Isol.

Figura 15: Evolugdo do numero de instituicbes de ensino superior por natureza

institucional — Distrito Federal (1985-1989).
Fonte: adaptagdo de MARTINS, C. B. O ensino superior privado no Distrito Federal (1973-1993).
S&o Paulo: NUPES/USP, n.4, 1995, p.14

As razdes dessa rapida evolugao do setor privado em relagdo ao setor publico,
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segundo Martins (1995) e Sampaio (1998), podem ser encontradas nas dificuldades
enfrentadas pelo setor de ensino superior publico em lidar com questdes
orcamentarias (medidas restritivas como a extingdo de org&os ligados ao ensino
superior), os atrasos e entraves burocraticos, bem como a escassez de recursos
oriundos de organismos internacionais pela falta de renovagcdo dos acordos de
cooperagao, coibindo a manutencdo desses estabelecimentos, principalmente
aqueles ligados a pesquisa e a extensao universitaria, cujas areas dependem de
aportes subsidiados, dificultando a interacdo de conhecimentos cientificos e
impedindo a manutencgéo de parcerias tecnoldgicas, sem contar a transferéncia de
know-how que, em termos de pesquisa, reflete em economia de tempo, dinheiro e

resultados mais alicergados e rapidos.

4.1.2.4 O paradoxo da educagao superior brasileira (1990-1995)

No contexto de relevancia da pesquisa, entre os fatores que afetam diretamente
o setor educacional, ressaltam-se:

+ a extingdo de 6rgdos do MEC — a CAPES e o INEP, provocando forte reagéo
do meio académico e, consequentemente, a recriagdo de ambos os 6rgaos;

* a dissolucido do Conselho Federal de Educacdo e a criacdo do Conselho
Nacional de Educacéo;

* a implantacdo do Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades
Brasileiras — PAIUB e a elaboracio do Plano Setorial de Educagao 1991-1995;

* 0 controle do ensino superior, propiciando uma supervisao das IES privadas
de maneira transparente e regular; e a apresentac¢ao do projeto da nova LDB.

A analise dos dados das ultimas décadas apresenta o paradoxo da educacao
brasileira, indicando que apesar de 0 nosso sistema de ensino superior registrar as
mais altas taxas de evolugdo em numero de matriculas, comparaveis as de alguns
paises desenvolvidos e de alguns paises da América Latina, a situagdo educacional
brasileira ainda € muito grave.

O Quadro 2, apresentado por Schwartzman, evidencia o baixo percentual
apresentado pelo Brasil em comparagédo com os demais paises que se encontram
em estagio de desenvolvimento analogo.

De acordo com o Quadro 2 , verifica-se que mesmo com a expansao verificada

nas ultimas décadas, o atendimento desse setor permanece insuficiente. Nesse
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estudo feito por Schwartzman (2002) sobre a demanda pela educacgao superior no
Brasil, por meio das “taxas brutas” de escolarizacdo superior entre paises da
Ameérica Latina, o autor compara o numero de estudantes inscritos no setor, entre
1990-1997, com o total da populacdo em idade escolar, de 18 a 24 anos de idade.
Analisando-se os dados do Quadro 2, observa-se que o Brasil teria que duplicar o
numero de estudantes de nivel superior para chegar ao nivel da Argentina, Peru ou
Chile. Além disso, segundo dados do PNAD/IBGE de 1999, 43% dos estudantes
brasileiros de nivel superior ttm mais de 24 anos de idade, indicando, para 1999,
uma taxa liquida de matricula de 7,4%. Segundo Schwartzman (2002), existem duas
explicacdes possiveis para este tamanho tao reduzido: o afunilamento da educacéao
nos niveis fundamental e médio, comprometendo o numero de ingressantes aos
cursos de graduacédo, e a discrepancia entre o sistema educacional brasileiro e o
sistema utilizado em paises como o Peru ou o Chile, onde o ensino superior de curta
duracao representa um segmento significativo, ou os sistemas de livre admissao
utilizados na Argentina e no Uruguai, em suas universidades publicas, permitindo

aos alunos matriculados um tempo maior para a conclusao do ensino superior.
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Quadro 2: América Latina, taxas brutas de matricula no ensino superior (1990-1997)

Pais 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997
Argentina .. | 38,1 . .. | 36,2
Bolivia 21,3 | 27,7
Brasil 1,2 11,2 109 | 11,1 | 11,3 .| 14,5
Chile .| 213 242 | 26,5 | 27,4 | 28,2 | 30,3 | 31,5
Coldémbia 134 | 14,0| 146 | 14,7 | 154 | 155 | 16,7
Costa Rica 269 | 276 | 294 | 29,9 | 30,3
Cuba 209 | 198 | 18,1 | 16,7 | 13,9 | 12,7 | 12,4
Republica Dominicana . . . . . .| 229
Equador 20,0
El Salvador 159 1| 16,8 | 17,2 | 17,0 | 18,2 | 18,9 | 17,8
Guatemala . . 8,3 8,1 8,4 8,5
Haiti
Honduras 8,9 8,9 9,2 9,0 10,0
México 14,5 | 141 | 136 | 13,9 | 143 | 153 | 16,0
Nicaragua 8,2 8,1 8,9 . .| 11,5 11,5 11,8
Panama 21,5| 234 | 253 | 27,3 | 27,2 | 30,0 | 31,5
Paraguai 8,3 . ..| 10,3 | 10,1 | 10,1 | 10,3
Peru 30,4 | 320 31,5| 28,0 | 26,8 | 27,1 | 25,7 | 25,8
Uruguai 29,9 | 30,1 | 27,5 . . .| 29,5
Venezuela 29,0 | 28,5

Fonte: Banco Mundial, World Development Indicators, 2001 apud SCHWARTZMAN, Jacques;
SCHWARTZMAN, Simon. O ensino superior privado como setor econémico. Ensaio —

Avaliacao e Politicas Publicas em Educacéo, Rio de Janeiro, v.10, n.37, nov./dez. 2002.

Outro dado importante apontado pelo autor diz respeito a analise da distribuicao
percentual de matriculas registradas no ensino fundamental, médio e superior, no
mesmo periodo, indicando que menos de 5% da totalidade dos estudantes
brasileiros consegue ingressar no ensino superior. Esses dados sao indicadores
importantes, principalmente no caso do Brasil, por implicar diretamente no elevado
grau de desigualdade social.

A Figura 16 apresenta dados extraidos por Schwartzman (1996) nos relatérios do
MEC/INEP/SEEC, referentes a 1993, demonstrando a situacdo educacional

brasileira, representada por uma piramide.
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4.7 = Ensino Superior
15,5 = Ensino Médio
798 = Ensino Fundamental

Figura 16: Distribuicdo percentual de matriculas no ensino fundamental, médio e
superior

Fonte: SCHWARTZMAN, Simon; BRUNNER J.J. et al. O ensino superior no Brasil: a busca de

alternativas. Educacao Brasileira, Brasilia, v.18, n.37, jul./dez., p.12,1996.

Segundo Schwartzman (1996, p.12), “no Brasil, o ensino superior é o principal
determinante do acesso a niveis mais altos de renda, além de ser a melhor protecao
contra o desemprego”. Baseando-se nos dados do Programa Nacional de Amostra
por Domicilio — PNAD/IBGE de 1993, verifica-se que a probabilidade de ganho
superior a 20 salarios minimos mensais passa de 0,9% para 2,7% se a pessoa
completa o 2° grau (11 anos de escolaridade), e de 2,7% para 17,1% se a pessoa
completa um curso universitario (15 anos ou mais de escolaridade). “A chance de
estar sem rendimento com um diploma de nivel superior era de 1,32%, contra
15,68% para a populagdo como um todo.” O autor observa ainda que, ao longo do
tempo, as idéias sobre fontes de riqueza nas nagdes tém variado, passando da
posse de terras e recursos naturais para o poder econdmico e militar, o acesso a
altas tecnologias e ao capital, o que significa dizer que a grande fonte de riqueza e o
recurso mais escasso, com o poder de atrair os demais, concentra-se numa
populagdo homogeneamente competente e educada.

Por conseguinte, observa-se que os estabelecimentos privados dispdem de maior
agilidade para adaptar-se as exigéncias contextuais, razdo pela qual conseguem
suprir uma parte significativa da demanda nacional.

Nesse periodo, os estabelecimentos publicos que conseguem atender a
demanda universitaria, conforme observa Sampaio (1998), o fazem gracas a relagcao
de complementaridade entre os setores publico e privado, manifestando-se sob
varios aspectos, entre os quais destacam-se a propria natureza institucional dos
estabelecimentos de ensino superior e a distribuicdo de oferta publica e privada nas
diferentes regides do pais.

A referida autora revela que os efeitos imediatos da diminuicdo da demanda
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global por ensino superior no Brasil, no periodo de referéncia, expressos pelo
estrangulamento do numero de concluintes do 2° grau, ndo se comportam de
maneira uniforme, ressaltando que, entre 1990 e 1994, as regides Norte e Centro-
Oeste apresentam as maiores taxas de crescimento, em termos percentuais, no total
de matriculas publicas e privadas, registradas no ensino superior brasileiro.

Na década de 90, em razdo das necessidades politicas e econbmicas de
desenvolvimento nacional e das demandas sociais por canais de promogéao, retoma-
se a expansdo do ensino superior. Entretanto, com a evidéncia das limitagdes do
Estado em promover um crescimento hegeménico no tocante a oferta de vagas, a
iniciativa privada insere-se nesse contexto compartilhando o énus dessa expanséo,
cuidando o governo de desenvolver mecanismos de acompanhamento que
garantam as condigdes minimas de qualidade das novas instituicbes e dos

respectivos cursos.

4.1.2.5 A nova LDB e a educagao superior (1996-2000)

Em 1996, o MEC promulga a Lei n® 9.394/96 que possibilita ao setor privado uma
contribuigdo mais efetiva em todos os niveis educacionais. No caso da investigagcéo
pretendida, focaliza-se o nivel superior.

Martins (1995) observa que em 1988 a nova Constituicdo Federal trouxe
alteragbes substanciais para a educacdo nacional e a necessidade de uma
legislagdo consoante com seus ditames, expressa na Lei n® 9.394/96, a nova LDB,
originada da necessidade de adequar-se aos principios educacionais definidos na
Constituicdo de 1988. A referida Lei passou por longa tramitacdo no Congresso
Nacional, e ap6s 8 anos de ampla mobilizacdo da sociedade e da comunidade
académica, finalmente, obteve aprovacdo com o Projeto de Lei de autoria do
Senador Darcy Ribeiro. Assim, em 20 de dezembro de 1996, promulga-se a Lei n®
9.394, que dispbe sobre a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, a
nova LDB.

Identificando-se como fator interveniente no estudo do contextual do estudo de
caso, a Lei n® 9.394/96, a nova LDB, tornou-se de suma relevancia, pois estabelece
as diretrizes da educagao nacional, ou seja, os parametros, os principios, 0s rumos
que devem imprimir a educacao no pais. Nela explicita-se a concepgdo de homem,

de sociedade e de educacdo, conforme pode se constatar nos primeiros titulos
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relacionados aos fins da educacao, ao direito, ao dever, a liberdade de educar e ao
sistema de educagao, bem como sua normatizagcao e gestao.

Quando a nova LDB dispde sobre organizagédo da educagéo do pais, tendo como
principio a liberdade de organizagédo dos sistemas de ensino (Art. 8): o federal, o
estadual e o municipal, estabelece as competéncias de cada nivel de governo, dos
estabelecimentos de ensino e dos docentes.

A partir da nova LDB, os docentes ganham participagdo mais efetiva, devendo
incumbir-se de participar da elaboragédo da proposta pedagdgica do estabelecimento
de ensino; zelar pela aprendizagem dos alunos; estabelecer estratégias de
recuperacao para os alunos de menor rendimento; ministrar os dias letivos e horas-
aula estabelecidas, além de participar integralmente dos periodos dedicados ao
planejamento, a avaliagdo e ao desenvolvimento profissional e colaborar com
atividades de articulagao da escola com as familias e a comunidade (Art. 13).

O fato de que a nova LDB “consagra a avaliagdo como parte central da
organizacgéo da educacao nacional’, ja representa avango no entendimento de Demo
(1997, p.31). A competéncia da Unido abrange a avaliagdo do rendimento escolar no
ensino fundamental, médio e superior, objetivando a definicdo de prioridades e a
melhoria da qualidade de ensino e, ainda no ensino superior, a avaliagdao das
instituicbes e dos cursos oferecidos (Art. 9, incisos VI ,VIII ,IX), onde os docentes
tém um papel importante nesse processo.

Ressaltando-se que a nova LDB estabelece dois niveis de educagéo — a basica e
superior (Art. 21), Saviani (1999) observa ser esta estrutura uma importante
conquista, e exigéncia dos tempos atuais, que vem demandando uma formacgéo
geral comum sdlida, decorrente de uma escolaridade mais prolongada, tornando-se
uma concepgao que propicia maior continuidade e integracao ao sistema e um

caminho que pode conduzir a populagao a plena escolaridade.
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Figura 17: Organizagé&o e estrutura do sistema educacional.
Fonte: CAVALCANTE, Joseneide Franklin. Educagdo Superior: conceitos, definicbes e
classificagdes. Brasilia: INEP, 2000.

Ao visualizar a Figura 17, compreende-se melhor a organizagao e a estrutura do
sistema educacional brasileiro, observando-se, a esquerda da figura, a integracéo
vertical dos dois niveis de ensino em suas diferentes etapas; e a direita, no sentido
horizontal, as possibilidades oferecidas do ensino fundamental a educagao superior.

O Capitulo IV da LDB trata da educagao superior. Analisando-se a substituicao do
termo “ensino” por “educacdo superior’, parece ter sido intengdo do legislador

ampliar o conceito desse nivel para n&do favorecer o mero ensino, restrito ao modelo
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reprodutivo, mas criar 0 compromisso com a reconstrug¢ao propria do conhecimento.
De acordo com Saviani (1999), para compreensao do real significado da
legislacao faz-se necessario captar o seu espirito e analisar o contexto.
Segundo Schwartzman (2002), esta enorme quantidade de normas, que se
sucedem permanentemente, torna impossivel qualquer tentativa de sistematizar o
marco normativo relativo ao ensino superior privado, exceto em suas linhas mais

gerais, ou em relagdo a questdes muito especificas.

O paradoxo curioso desta legislagdo: a ampla flexibilidade das normas que
regem o ensino publico, em contraste com as limitagdes a autonomia do
setor privado, ambas explicadas pelo predominio das preocupagoes
finalisticas em relagéo aos aspectos mais formais da atividade educativa.

a) na esfera publica, a especificidade dos principios constitucionais que
informam o desenvolvimento das atividades educacionais permite
tratamento juridico menos rigido de formas e processos (exemplo marcante
€ o da autonomia universitaria);

b) da mesma forma, no plano individual, o regime legal pode ser
flexibilizado, na medida em que o permitam os valores educacionais: a letra
da lei cede ao interesse publico, em situagcées nas quais 0 processo de
aprendizagem se complete, em beneficio do aluno, ainda que no arrepio da
forma legal;

c) diversamente, na esfera privada, a natureza publica da atividade
educacional determina a derrogacéo parcial de prerrogativas inerentes ao
regime privatistico das normas de Direito Publico, dada a prevaléncia da
finalidade publica sobre o interesse particular (como ocorre em relagéo as
instituicbes privadas de ensino superior, submetidas que estdo as normas
gerais da educagao) (RANIERI apud SCHWARTZMAN, 2002, p.6).

O mesmo autor observa que:

E possivel argumentar que, em seu conjunto, a legislacdo vigente, as
normas emanadas do Conselho Nacional de Educacéao e os atos do Poder
Executivo tém buscado estabelecer uma posicao de equilibrio entre estas
posicoes extremas. A educagao superior continua sendo considerada uma
fungdo publica, mas ndo como monopdlio, e o setor privado ndo é mais
percebido como mal necessario, e sim como participante legitimo e
importante para o cumprimento desta missdo. A busca do lucro nos
empreendimentos educacionais nao € mais percebida como antagbnica, em

principio, aos fins da educagao, ainda que possa vir a sé-lo na pratica — e
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dai a necessidade de sistemas publicos de acompanhamento e avaliagao
de qualidade e resultados (SCHWARTZMAN, 2002, p.7).

Para Ranieri (2000), a nova LDB ¢é inovadora e modernizadora, rompendo as
rigidas prescri¢gdes da legislagao anterior e propiciando uma revisao das posi¢coes do
Estado ante as questdes recorrentes no ensino superior brasileiro, tais como a
descentralizagdo e o controle das atividades, o financiamento da educacéo publica,
as competéncias normativas e executivas nos diversos sistemas de ensino, o regime
juridico das instituicbes publicas e sua autonomia frente aos governos

mantenedores, entre outros, como a pesquisa universitaria.

1200
1000 — ——
800 'r\:‘/:\i/_
600
400
200 - —
0 %/k;p . - .
1980 1985 1990 1995 1998

—e— Total

—s— Estabelecimentos Isolados

—a— Faculdades Integradas e Centros Universitarios
—e— Universidades

Figura 18: Grafico da evolugdo do numero de instituicdes por natureza — Brasil
(1980-1998)

Fonte: BRASIL. Ministério da Educacéo. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.

Sinopse estatistica do ensino superior: graduagao - 1999. Brasilia, INEP/MEC, 2000. p.13.
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Figura 19: Distribuicdo percentual do numero de IES por natureza — Brasil (1988-
1998)

Fonte: BRASIL. Ministério da Educacgédo. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.

Sinopse estatistica do ensino superior: graduagéo - 1999. Brasilia, INEP/MEC, 2000. p.13.

A estratégia de transformacao da natureza institucional dos estabelecimentos
inscreve-se no quadro das mudangas que ocorreram na moldura legal para o ensino
superior, conforme demonstram as Figuras 18 e 19, retratando o movimento das
instituicbes de ensino superior, a partir promulgacdo da nova Constituigdo da
Republica. Ao disciplinar o principio da autonomia para as universidades, a
Constituicao dispde de um instrumento que possibilita o setor privado alternativas
estratégicas de criar e extinguir cursos na propria sede, bem como o remanejamento
do numero de vagas dos cursos oferecidos. Essa prerrogativa da autonomia,
referendada pela nova LDB, permite que os estabelecimentos particulares, uma vez
reconhecidos como universidades, respondam de forma ainda mais agil ao
atendimento da demanda de massa.

A seguir, o Quadro 3 apresenta a evolugdo do ensino superior privado em
relacdo ao total de IES brasileiras, segundo a sua natureza institucional entre 1996,
1997 e 1999.
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Quadro 3: Estabelecimentos privados de ensino superior em relagao ao total de

estabelecimentos segundo a natureza institucional (1996-1999).

Universidade Instituicao isolada Federacgao de escolas
Ano Total
Total Privada Total Privada Total Privada
1996 136 64 643 515 143 132 922
1997 150 73 659 526 91 90 900
1999 153 76 727 595 93 93 973

Fonte: Adaptado a partir da Evolugcdo das Estatisticas do Ensino Superior no Brasil, Brasilia,
INEP-MEC,1999, p.13.

Em 1996, os dados estatisticos do INEP registram 922 instituicbes de ensino
superior no Brasil, das quais 711 s&o particulares e 211 publicas. Logo, nesse ano, o
ensino superior privado abrange 77,11% das instituigdes registradas.

A partir de 1997, o sistema educacional brasileiro encontrava-se sob nova
legislagdo, a nova LDB, que além de ampliar as oportunidades de acesso aos
mecanismos adaptativos dos estabelecimentos privados, com a inclusédo de novas
modalidades de ensino, como 0s cursos sequenciais, institui novos instrumentos de
qualificacdo de seu quadro docente, sem contar com o Provéo, sistema de avaliagao
dos cursos de graduagao em nivel nacional, promovendo uma adequagao as novas
disposicoes.

Diante disso, verifica-se que entre 1997 e 1999 o numero de IES privadas reage
de forma mais expressiva, em razédo da inclusdo do alunado dos cursos sequenciais,
expandindo o numero de matriculas e, consequentemente, 0 numero de

estabelecimentos no setor.
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Quadro 4: Instituicdes de ensino superior do Distrito Federal (1945-2000)

° I . . Organizagao Categoria I
N Instituicao de Ensino Superior Académica Administrativa Data de criagao
1. | Instituto Rio Branco — IRBR Instituto Federal 1945 (RJ)
2. | Universidade de Brasilia — UnB Universidade Federal 15/01/1962
3. | Centro Universitario de Brasilia — UniCEUB Centro Universitario Privada 26/4/1968
4. | Instituto de Ciéncias Sociais — AEUDF Faculdade Privada 29/01/1969
5. | Faculdades Integradas da UPIS — UPIS Faculdades Integradas Privada 01/3/1973
6. | Universidade Catdlica de Brasilia — UCB Universidade Privada 12/3/1974
7. | Faculdade de Artes Dulcina de Moraes — FADM Faculdade Privada 16/9/1980
8. | Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — UNEB Faculdade Privada 11/3/1981
9. | Faculdade de Odontologia do Planalto Central — .

FOPLAC Faculdade Privada 18/11/1986
10.| Faculdade  Alvorada de Informatica e .

Processamento de Dados — SETEC Faculdade Privada 11/01/1988
11. | Instituto de Ciéncias Exatas — UNEB Faculdade Privada 07/11/1988
12.| Faculdade de Reabilitagdo do Planalto Central — .

FARPLAC Faculdade Privada 20/3/1989
13.| Centro de Ensino Superior Unificado de Brasilia — .

CESUBRA Faculdade Privada 05/3/1990
14.| Faculdade Alvorada de Educagédo Fisica e .

Desporto — SETEC Faculdade Privada 29/10/1992
15. 'Izicéjédléde Compacto de Ciéncias Gerenciais — Faculdade Privada 22/3/1995
16. | Faculdade Garcia Silveira — FAGS Faculdade Privada 06/02/1996
17.| Faculdade de Ciéncias Agrarias do Planalto .

Central — AGROPLAC Faculdade Privada 20/11/1997
18. | Instituto de Educacéo Superior de Brasilia — IESB Faculdade Privada 12/02/1998
19.| Faculdade Planalto de Administragdo e Ciéncias .

Econdmicas — FACPLAN Faculdade Privada 06/3/1998
20. | Faculdade Planalto de Filosofia Ciéncias e Letras Faculdade Privada 08/5/1998
21.| Faculdades Caicaras — FAC Faculdade Privada 03/6/1998
22. | Faculdade Euro-americana — EUROAM Faculdade Privada 03/6/1998
23.| Faculdade Planalto de Ciéncia da Computagao — .

FACPLAN Faculdade Privada 25/6/1998
24.| Faculdade AD1 — AD1 Faculdade Privada 13/8/98
25. | Faculdade Juscelino Kubitschek — FJK Faculdade Privada 13/8/1998
26. :gﬁ_tguto Brasiliense de Tecnologia e Ciéncia — Faculdade Privada 16/10/1998
27.| Faculdade de Ciéncias Contabeis do Planalto .

Central — CONPLAC Faculdade Privada 23/12/1998
28.| Faculdade de Ciéncias Gerenciais do Planalto .

Central — CIGEPLAC Faculdade Privada 12/3/1999
29. | Faculdade Jesus Maria José — FAJESU Faculdade Privada 14/5/1999
30. | Faculdade da Terra de Brasilia — FTB Faculdade Privada 21/6/1999
31. | Faculdade CECAP do Lago Norte — CECAP Faculdade Privada 28/6/1999
32. 'Izeé(_:rl;l\céade de Educagédo da Terra de Brasilia — Faculdade Privada 30/7/1999
33.| Faculdade de Arquitetura e Urbanismo do .

Planalto Central — FAUPLAC Faculdade Privada 05/8/1999
34. | Faculdade Assembleiana — FASSEM Faculdade Privada 19/10/1999
35. | Faculdade Compacto de Educagéo — ICESP Faculdade Privada 19/10/1999
36. | Faculdade de Ciéncia e Tecnologia do Planalto .

Central — FACIPLAC Faculdade Privada 28/10/1999
37. | Instituto de Ensino Superior Planalto — IESPLAN Faculdade Privada 29/12/1999
38. | Faculdade Michelangelo Faculdade Privada 31/3/2000
39. | Faculdade Projegdo — FAPRO Faculdade Privada 10/4/2000
40. | Faculdade Santa Terezinha — CEUTAG Faculdade Privada 26/5/2000
41.| Faculdade de Enfermagem do Planalto Central — .

FENPLAC Faculdade Privada 20/6/2000
42.| Faculdade Cenecista de Brasilia — FACEB Faculdade Privada 14/7/2000
43.| Faculdade de Letras Unido de Ensino Superior .

Certo — UNICERTO Faculdade Privada 21/12/2000

Fonte: BRASIL. Ministério da Educacao. Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais.

Cadastro das instituicoes

de

educacao

superior.

Disponivel em:

<http://www.educacaosuperior.inep.gov.br/funciona/lista_ies.asp. Acesso em 14 jul. 2003.
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O Quadro 4 apresenta os dados adaptados do INEP/MEC, referentes as IES do
Distrito Federal entre 1945 e 2000, distribuidas pela ordem cronoldgica, segundo a
natureza institucional, organizagdo académica e categoria administrativa.

A partir de 1996, com a vigéncia da nova LDB, nota-se que o Distrito Federal
passa a contar com mais de 40 estabelecimentos de ensino superior.

Os dados do Quadro 4 revelam o enfoque que a iniciativa privada do Distrito
Federal concede ao ensino de terceiro grau, migrando do ensino de segundo grau
ou nivel médio ou investindo concomitantemente nos dois segmentos e criando
estabelecimentos de terceiro grau ou nivel superior.

A iniciativa privada identifica, a partir da nova LDB, maiores chances de
expansao do setor no ensino superior, com a introdu¢cdo de novas modalidades de
ensino, a exemplo da Resolugdo n®> 1 CNE/MEC de 1998, que dispde sobre a
autorizacdo dos cursos sequenciais por campo se saber de Complementacdo de
Estudos e os cursos sequenciais de Formagao Especifica.

Essas novas modalidades de ensino superior criam a oportunidade de
atualizagao profissional ou mesmo alternativas de acesso a cursos superiores a
profissionais com larga experiéncia pratica que, a partir da exigéncia do governo
federal de obtencao de titulagdo superior em cargos relevantes da administracéao
publica, encontram-se fora da escola ha muitos anos e, portanto, sem oportunidade
se competir por vagas em universidades com o publico recém-saido do nivel médio
ou dos cursinhos preparatorios.

A introdugao dos cursos sequenciais no Distrito Federal deve-se a iniciativa
pioneira da UNEB. Em 1999, outros estabelecimentos seguem a mesma estratégia.
Em 2000, os cursos sequenciais encontram-se incorporados em todas as regides do

pais.

4.1.3 Contexto interno

Esta secéo, refere-se a analise do contexto interno da instituicdo pesquisada.

De acordo com o modelo de Pettigrew (1987), a andlise do contexto interno
relaciona-se a estrutura, a cultura social e ao contexto politico da empresa, mediante
0s quais as idéias de mudanga devem fluir.

Assim sendo, este tépico contempla os elementos do contexto interno da UNEB,

procurando identificar os elementos de composigdo dos pressupostos basicos da
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cultura corporativa da UNEB, suas relagbes de poder, o desempenho da Alta
Administracéo institucional em cada divisdo temporal adotada no estudo, com as
ocorréncias relevantes dos processos de gerenciamento, os comportamentos e as
relacbes que constituiram a dindmica organizacional sob analise.

A evolucdo histérica da instituicdo pesquisada fundamenta-se em documentos
institucionais e entrevistas realizadas com os membros diretivos, representantes do
staff da Alta Administragcao da organizagao, bem como membros dos corpos docente
e discente da UNEB no periodo. As entrevistas contidas na pesquisa com citagao
nominal correspondem aquelas autorizadas pelos respondentes, as demais foram

identificadas apenas pelos cargos e fungdes.

4.1.3.1 Antecedentes

Com base no contexto historico apresentado, o periodo que antecede a criagao
da UNEB marca uma época de crise econbmica, angustia social, desigualdades
regionais e transigao do regime militar para o regime democratico.

No setor educacional, apesar da desaceleragdo do ensino superior brasileiro, o
Distrito Federal apresenta um quadro de expansédo justificado pela criagdo de
Brasilia.

A construcdo da Capital Federal proporciona um rapido crescimento
populacional, com um enorme contingente de servidores da administragao publica,
vindos de todas as regides do Pais.

A Tabela 4 mostra um quadro evolutivo da populagao do Distrito Federal durante

a década de 70, periodo anterior a criacdo da UNEB.

Tabela 4: Populagao Urbana e Rural do Distrito Federal (1970-1979).

Ano Populagado Urbana Populagao Rural

N2 Absoluto N° Absoluto
1970 537.146 21.246
1973 711.986 27.781
1976 915.202 34.513
1979 1.079.837 36.531

Fonte: Adaptacdo de MARTINS, C. B. O ensino superior privado no Distrito Federal (1973- 1993).
Sao Paulo: NUPES/USP, n.4, 1995, p.6.
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O significativo crescimento populacional da capital federal, mostrado na Tabela 4,
justifica-se pelo processo migratério gerado, quando da construgcao de Brasilia,
constatando-se uma variagdo expressiva em numeros absolutos, evidenciando-se
um forte incremento populacional.

Outro fator importante a ser considerado associa-se ao setor econdmico, porém
com direta relevancia no mercado educacional, uma vez que Brasilia, considerada o
polo administrativo do pais, conta com uma Populacdo Economicamente Ativa
predominantemente alocada no setor terciario durante a década de 70, conforme

mostra a Tabela 5.

Tabela 5: Populacédo Economicamente Ativa do Distrito Federal (1975-1979).

Ano Primario (%) Secundario (%) Terciario (%)
1975 2,40 23,49 74,11
1976 1,76 21,00 77,24
1977 2,81 19,32 77,87
1978 3,92 17,63 78,81
1979 4,82 16,33 78,81

Fonte: adaptagdo de MARTINS, C. B. O ensino superior privado no Distrito Federal (1973-1993).
Sao Paulo: NUPES/USP, n.4, 1995, p.7

Compondo-se majoritariamente de funcionarios da administragdo publica, o setor
terciario do Distrito Federal tende a associar suas chances de ascensao profissional
a obtencao de titulos escolares, especialmente o diploma de nivel superior.

O setor educacional do Distrito Federal expande-se com o ingresso da iniciativa
privada que absorve este setor em todos os niveis, acolhendo um percentual
significativo, principalmente o nivel superior.

Ao considerar a tendéncia de expansao registrada no Distrito Federal pelos
parametros estabelecidos pelo governo federal, relacionando Brasilia como
tendéncia de interiorizag&o regional, desconsidera-se estrategicamente a sutileza do
fato de se tratar da Capital Federal.

O Distrito Federal conta com caracteristicas diferenciadas de expansdao em
relacdo a outras regides do Pais, justamente por configurar-se como tendéncia de
interiorizacdo regional sem, contudo, considerar suas peculiaridades de Capital

Federal.
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Esse fator, ao ser despercebido, aliando-se as variaveis anteriormente
pontuadas, desde a criacdo de Brasilia, tende a caracterizar-se “fendmeno
expressivo”, atraindo a atengao da iniciativa privada para este setor. Entretanto, ao
inferir os resultados alcangados pelo Distrito Federal, comparando-os com as
regides brasileiras que apresentam as mesmas condi¢gbes de nivel de PEA, indice
de IDH, estrutura administrativa, logistica de utilizagcdo de insumos, localizagao
geografica, politicas orgamentarias, no mesmo periodo, verifica-se ndo se tratar de
caso isolado de fenbmeno expressivo, uma vez que muitas capitais ou até grandes
cidades revelam os mesmos patamares de crescimento em situag¢des analogas.

Portanto, a ocorréncia de expansao no Distrito Federal parece ter sido utilizada
como estratégia do governo, na medida em que tece comparagdes sutis,
relacionando-se critérios iguais para situacdes adversas.

Analisando-se a ocorréncia pelo ponto de vista despercebido, constata-se que
esse fendmeno expansionista, ocorrido no setor educacional, representa um avango
em nivel nacional e ndo um caso atipico do Distrito Federal.

A prova disso encontra-se nos registros do governo quando, nesse periodo, 0
Brasil configura-se numa posigao privilegiada em relagdo aos demais paises latino-
americanos com sistemas de governo igualmente autoritarios.

A diferenga dos paises latino-americanos, em relagdo ao Brasil, encontra-se na
estratégia utilizada pelo setor publico. Enquanto alguns destes paises acompanham
0 esvaziamento das universidades publicas, o Brasil utiliza-se da iniciativa privada,
desenvolvendo uma relagcdo de complementaridade no setor, a partir das exigéncias
promulgadas pela reforma universitaria de 1968.

Essa relagdo de complementaridade torna-se gradativamente uma situagéo de
competitividade, diante da impossibilidade do Estado de sustentar os custos dessas
transformacdes e exigéncias, na velocidade exigida pelo mercado. Essa situagao
acaba transformando a configuragédo do ensino superior brasileiro.

Santos (2000), ao relatar a trajetoria e tendéncia do ensino superior privado
brasileiro, observa que essa expansdo caracteriza-se como um ajustamento de
funcdes desempenhada pelos setores publico e privado, no periodo de crescimento
da demanda por esse nivel de ensino, originando essa relagdo de
complementaridade entre ambos os setores, constituindo-se nesse novo fenémeno.

No periodo antecedente a criagdo da UNEB, as diretrizes e mecanismos de

regulamentagdo do setor, dispostos pela reforma universitaria de 1968, durante a
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vigéncia do regime militar, favorecem a expansdo do setor privado da mesma
maneira que verificada quando da disposicdo da LDB de 1961, na medida em que
0s orgaos reguladores, vinculados diretamente ao governo federal, portanto,
embasados numa atencao burocratica, sofrem a pressao direta do mercado que,

politicamente, utiliza-se de estratégias contundentes para atingir seus objetivos.

4.1.3.2 A criagao da UNEB (1979-1984)

A Unido Educacional de Brasilia, objeto de estudo da presente pesquisa, criada
em 6 de agosto de 1979, surge no segmento educacional do Distrito Federal na
vigéncia do regime militar.

Os fundadores da instituicdo, contando com dois fatores-chave relevantes:
dominio da area educacional (dominio do negocio) e mecanismos necessarios a
garantia do sucesso do negdcio (atuagdo como empresarios da educagédo em outras
modalidades de ensino e tramitagdo governamental), decidem pela criagdo da
UNEB.

A Alta Administragdo da UNEB, representada pela legitimidade do poder de seus
fundadores, estabelece em Ata de Constituicdo e Estatuto, a designacado de seus
membros na composigao estrutural da Mantenedora:

* Presidéncia;

+ Diretoria Executiva;e

» Vice-Diretoria Executiva.

Assim, a Alta Administragao, exercendo também as fung¢des de primeira diretoria
define: a missdo, os objetivos, a estrutura, as diretrizes e as politicas de atuagédo no
gerenciamento dos processos burocraticos necessarios, além da responsabilidade
do gerenciamento administrativo, conforme disposi¢ao oficialmente registrada no
primeiro Estatuto da Mantenedora — UNEB, iniciando suas atividades nos seguintes
moldes:

O instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, doravante designado pela sigla ICSA,
com sede em Brasilia/DF, instituicdo de ensino superior, mantida pela Unido
Educacional de Brasilia, sociedade de fins nao lucrativos, com sede igualmente em
Brasilia/DF, sera regido pela Legislacdo do Ensino Superior, pelo Regimento do

ICSA vigente e pelo Estatuto da Mantenedora.
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Missao

“‘Ministrar e promover, em quaisquer niveis e graus, 0 ensino e a pesquisa, nas
mais diversificadas areas do conhecimento humano, por via da criacdo,
administracdo, direcdo e consequente manutencdo, no territério nacional, de

instituicdes a tanto destinadas.”

Objetivos do ICSA

* ministrar o ensino de grau superior, nas areas das ciéncias sociais aplicadas;

» valorizar profissionais da educacgao vinculados aos cursos oferecidos;

+ formar profissionais, em nivel de graduacdo, pds-graduacdo, aptos para
insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira;

* promover atividade e iniciagao cientifica ligada aos cursos oferecidos;

» prestar servigos a comunidade, na forma de extensao;

» propiciar assisténcia técnica a entidades publicas e privadas;

* manter estreita colaboracdo com entidades congéneres, instituicbes de
reconhecida idoneidade: cientifica, nacionais, estrangeiras, publicas e privadas, por
meio de permanente intercambio de idéias, de conhecimentos e de experiéncias;

» promover a extensao cultural e o desenvolvimento do pensamento reflexivo;

* colaborar para a formagao continua dos profissionais diplomados nas
diferentes areas do conhecimento humano;

» valorizar a experiéncia extracurricular adquirida no trabalho e nas praticas
sociais; e

« promover a exceléncia do ensino por intermédio da continua avaliagao.

Estrutura Organizacional

Sao 6rgaos do ICSA:

I. Conselho Superior de Administragao (6rgao superior de deliberagcédo do ICSA).

[I. Conselho Departamental (6rgéo deliberativo e de assessoramento da Diretoria).

[ll. Diretoria (6érgéo executivo de supervisdo e coordenagéo do ICSA).

IV. Departamentos (6rgéo responsavel pelas atividades de natureza didatico-
pedagdgicas do ICSA).
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. Constituicdo do CSA:

» pelo diretor do ICSA, seu presidente nato;

* por 5 representantes do corpo docente, com mandato eletivo de 2 anos;

» por 1 representante do corpo discente, com mandato eletivo de 1 ano;

* por 1 representante da comunidade.

[I. Constituicdo do CD:

» pelo diretor do ICSA, seu presidente nato;

* pelos Chefes de Departamento, com mandato eletivo de 2 anos;

* por 1 representante do corpo discente, com mandato eletivo de 1 ano;

[ll. Constituicdo da Diretoria do ICSA:

+ designado pela Mantenedora, com mandato de 2 (dois) anos, permitida a
reconducéo.

IV. A Diretoria do ICSA possui dois 6érgaos auxiliares:

» Secretaria, responsavel pelos registros e expedicdo de documentos
académicos em geral;

» Biblioteca, com acervo integrado das areas de atuagcdo do Instituto,

atendendo alunos, docentes e funcionarios da UNEB.

Estrutura didatico-pedagégica

A composigdo didatica do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas mantém os
CUrsos:

* de graduacgao;

* de pds-graduacgao;

* de extensao; e

e outros.

Cursos regidos pelo ICSA

» Bacharelado em Administracado com Habilitagdo em Comércio Exterior;
+ Bacharelado em Ciéncias Econbmicas; e

» Bacharelado em Ciéncias Contabeis.

Ao Instituto cabe, anualmente, tornar publico, mediante catalogo, os programas
dos cursos e demais componentes curriculares, sua duragao, requisitos, qualificacéo

dos professores, recursos disponiveis e critérios de avaliagao.
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Do ponto de vista cultural, o momento de criagdo da UNEB, assim como
acontece em todas as organizagoes, revela o importante papel do fundador no
contexto organizacional, por ser o detentor do legitimo poder de conceber,
estruturar, desenvolver e constituir os elementos simbdlicos da organizagdo, com
caracteristicas proprias refletidas na visdo, na missao e na identidade institucional.

Os cursos de graduacgao inicialmente solicitados pelos fundadores foram
autorizados em 1981 e reconhecidos em 1984, cumprindo-se as determinagdes da
CAPLAN (6rgéo regulador do planejamento administrativo-financeiro do MEC) e da
DEMEC (6rgao regulador da parte pedagogica do MEC), a luz do Estatuto aprovado,
ficando estabelecido o funcionamento do ICSA da seguinte forma:

A UNEB, por meio do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA, fica
legalmente autorizada a oferecer, ao publico do DF, os cursos de: Administragao,
Ciéncias Contabeis e Ciéncias Econdmicas, com duas turmas/ano por curso, em
turno noturno, com vagas a serem preenchidas num unico vestibular, com
cumprimento de carga horaria e curriculo, em regime anual, para todos 0s cursos.

Entre 1980 e 1983, o Diretor Executivo, acumulando também as fungdes de
Diretor do ICSA, promove a alteracdo do curso de Administracdo junto ao MEC,
criando um projeto inovador no Distrito Federal, inserindo a Habilitagdo em Comércio
Exterior.

Portanto, quando o curso de administracdo da UNEB recebe a autorizacdo do
MEC, ja recebe autorizagao para oferecer o curso de administragdo com habilitagcao
em comércio exterior, 0 que acontece logo no primeiro vestibular oferecido pela
UNEB em 1981.

A primeira Alta Administragcdo parece demonstrar visdo estratégica com perfil
empresarial, quando decide incluir a habilitagdo em comércio exterior num periodo
caracterizado por rigidos padrées formais de conduta governamental, além de
grande poder de articulagédo politica, dadas as condutas burocraticas preconizadas
na vigéncia do regime militar.

Outra caracteristica marcante observada em relagdo a primeira Alta
Administracao refere-se ao grau de definicdo e estabelecimento de estratégias de
socializagdo, com destaque para os seguintes pontos:

+ Reforma no Estatuto;

* Admissao de novos socios;

* Preenchimento de cargos contemplados na reforma estatutaria pelos novos
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soécios;

+ Reformulagao do processo do curso de administracdo, inserindo habilitacdo
em Comércio Exterior;

» Autorizagao e reconhecimento dos trés cursos de graduacéo solicitados;

» Terceirizagdo dos servigos de infra-estrutura administrativa e apoio logistico
do CETEB.

Segundo Maanen (apud FLEURY, 1996), estratégia de socializagédo
organizacional, refere-se a forma pela qual os novos membros s&o acolhidos,
estruturados e difundidos nas dimensdes de poder na organizagao.

Com o visivel crescimento corporativo, a necessidade de admissdao de novos
socios e a terceirizagdo dos servicos administrativos (até entdo centralizados), além
de demonstrar desenvoltura no estabelecimento de estratégias de socializagdo em
funcdo dos objetivos institucionais, a Alta Administracdo, estabelecendo estas
medidas, redefine as bases materiais das relagcbes de poder, assim como as
dimensdes politicas e os elementos simbadlicos da UNEB (obviamente caracterizados
pelo aparecimento de uma nova identidade institucional).

Diante disso, a partir de 1983, a Alta Administragdo da UNEB, contando com:
novos membros mantenedores, coalizao interna (representada por profissionais da
administragado) e influenciadores internos (representados pelo corpo docente e corpo
discente), inicia o que Bertero (apud FLEURY,1996) considera como “fase da
difusdo das dimensdes do poder’, passando a contar com a legitimagcéo de novas
relagdes.

Assim, entre 1983 e 1984, a Alta Administragcdo resolve designar novos
integrantes: um para as fungdes de Diretor do ICSA e outro para o novo cargo criado
de Diretor-Adjunto do ICSA.

Em 1984, a UNEB termina o primeiro periodo com trés cursos de graduacgao
reconhecidos legalmente.

Ainda em 1984, a UNEB, contando com o reconhecimento publico do mercado
educacional do Distrito Federal, forma suas primeiras turmas, conferindo titulagéo a
128 formandos: 40 bacharéis em Administracdo com Habilitacdo em Comércio
Exterior, 46 bacharéis em Ciéncias Contabeis e 42 bacharéis em Ciéncias
Econbémicas.

O Quadro 5 descreve os aspectos gerais dos servicos de graduacgéo oferecidos
pela UNEB entre 1979 e 1984.



112

Quadro 5: Resumo dos cursos de graduagao do ICSA (1979-1984)

. Parecer CFE Parecer CFE N° de
Cursos Noturnos [N* do Processo .
L Decreto MEC Portaria MEC Vagas
ICSA Ano de criagao L . .
Autorizagao Reconhecimento Anuais
Administracao — Parecer n® 168/81 CFE o
L o Parecer n* 705/84
habilitagdo em 1.860 - 1979 Decreto MEC n* ] 125
o ) Portaria/MEC 526/84
Comércio Exterior 85.809/81
Parecer n® 168/81 CFE .
o o o Parecer n* 705/84
Ciéncias Contabeis| 1.858 - 1979 Decreto MEC n* ) 125
Portaria/MEC 526/84
85.809/81
o Parecer n® 168/81 CFE o
Ciéncias o Parecer n= 168/81
L 1.859 - 1979 Decreto MEC n~ _ 125
Econdémicas Portaria/MEC 526/84
85.809/81

Fonte: UNEB, 1995.

4.1.3.3 Gerenciando a cultura da UNEB (1985-1989)

Nesse periodo, o contexto externo de relevancia encontra-se sob novo regime
politico, vivenciando-se momentos de grandes transformagdes ideoldgicas, refletindo
no setor educacional, sobretudo na formatacéo cultural da sociedade, que comega a
buscar uma identidade cultural nos moldes do sistema democratico.

Apesar disso, no segundo momento divisional, a UNEB parece buscar a
manutengdo do gerenciamento da cultura existente, contudo sente algumas
dificuldades.

Em 1985, a Alta Administragc&do resolve nomear novos integrantes para a Diretoria
do ICSA, renova o contrato de locacdo das instalagbes do CETEB e,
consequentemente, renova o contrato de terceirizagdo existente com o CETEB dos
servigos administrativos e apoio logistico.

Com relacdo as atuagdes da UNEB, destacam-se:

* Mudancga na Diretoria do ICSA;

* Autorizagdo do curso de Administracdo com Habilitacdo em Administracao
Hospitalar, também para atendimento da clientela noturna;

* Reforma do Estatuto, inserindo mais um Instituto, o ICEX, com vistas ao
atendimento do publico no turno matutino, nas areas tecnologicas;

» Autorizagao do curso Superior de Tecnologia em Processamento de Dados;
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» Autorizagao do curso de Administracdo de Sistemas de Informacdes, também
para funcionamento no turno matutino.

Esse periodo revela-se como o periodo menos expressivo em termos gerenciais,
caracterizado por uma Diretoria com perfil defensivo e com pouca autonomia.

A percepgao que se tem desse periodo € que esta gestdo, ao ser convidada a
exercer tais fungdes, insere-se no grupo de coalizdo interno, mediante processo de
socializacdo com caracteristicas formais de inclusdo, possibilitando o que Maanen
(apud FLEURY,1996) chama de “estigmatizacéo pessoal’. Segundo o autor, esse
processo formal de socializagdo segrega o papel do individuo na organizagao.

Dependendo dos elementos culturais que esse novo agente possua (seus
valores, visdo de mundo e outros elementos que compdem os pressupostos basicos
do individuo), sem o devido processo de socializagdo, pode vir a criar tensdo e
influenciar no desempenho das atividades profissionais e até organizacionais,
principalmente se o status do cargo que esse novo membro ocupe esteja revestido
de poder (como no caso da nova Diretoria nomeada pela nova Alta Administrag&o).

Nesse caso, o processo de inclusdo necessita de difusdo estrategicamente
dimensionada dessas relagdes para que o novo integrante seja incorporado, aceito
e, posteriormente, acolhido por pelo menos parte do grupo de coalizdo interna ou
influenciadores internos. Caso contrario, 0 processo de exclusdo pode vir a
acontecer.

Apesar das observagdes feitas sobre a percepgao identificada a respeito da
segunda lideranga da UNEB, durante esse periodo, as estratégias institucionais
preconizadas sao implementadas na mesma cultura, inserindo-se os aspectos
tecnologicos.

Assim, no segundo periodo, registram-se somente os elementos organizacionais
que sofreram alteragdes, como por exemplo, com a implantagdo de mais um
Instituto, o ICEX, responsavel pelos cursos tecnolégicos, ministrados no turno
matutino, integram-se a missao e valores ja citados no primeiro momento, quando da
criacdo da UNEB, alterando-se os objetivos e diretrizes de cunho didatico-
pedagdgicos, conforme observagdes que se seguem.

A composicdo estrutural da Mantenedora, no segundo periodo, sofre as
seguintes alteragdes :

* Presidéncia;

* Vice-Presidéncia;
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» Diretoria Executiva;

* Vice-Diretoria Executiva;

* Diretoria Financeira e

* Vice-Diretoria Financeira.

Portanto, sdo acrescidos trés cargos na Alta Administracdo, constantes na
reforma do Estatuto, levando-se em conta a criagdo de outro Instituto, com

caracteristicas diferenciadas do primeiro.

Objetivos do ICSA e ICEX

A UNEB, por meio de seus Institutos (ICSA e ICEX), tem os seguintes objetivos:

* ministrar o ensino de grau superior, nas areas das ciéncias sociais aplicadas
e ciéncias exatas;

» valorizar profissionais da educacgao vinculados aos cursos oferecidos;

« formar profissionais, em nivel de graduacgdo, pds-graduacdo, aptos para
insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira;

* promover atividade e iniciagao cientifica ligada a cursos oferecidos;

» prestar servigos a comunidade, na forma de extensao;

» propiciar assisténcia técnica a entidades publicas e privadas;

*+ manter estreita colaboracdo com entidades congéneres, instituicbes de
reconhecida idoneidade: cientifica, nacionais, estrangeiras, publicas e privadas, por
meio de permanente intercambio de idéias, de conhecimentos e de experiéncias;

» promover a extensao cultural e o desenvolvimento do pensamento reflexivo;

* colaborar para a formagao continua dos profissionais diplomados nas
diferentes areas do conhecimento humano;

» valorizar a experiéncia extracurricular adquirida no trabalho e nas praticas
sociais; e

« promover a exceléncia do ensino por intermédio da continua avaliagao.
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Estrutura Organizacional

Orgios do ICSA e ICEX:

A Unido Educacional de Brasilia — UNEB, constituindo-se de dois institutos — o
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas — ICSA e o Instituto de Ciéncias Exatas —
ICEX, ambos dispostos por seus Regimentos e pelo Estatuto da Mantenedora.

A estrutura organizacional dos Institutos basicamente compde-se de 6rgaos de
gestdo padronizados, ajustando-se aos itens especificos de suas areas de
conhecimento. Portanto, tanto o ICSA quanto o ICEX contemplam os seguintes
orgaos:

I. Constituicdo do CSA:

» Diretor Geral (ICSA/ICEX), seu presidente nato;

» Diretor-Adjunto do ICSA e Diretor-Adjunto do ICEX;

* 5 (cinco) representantes do corpo docente — mandato eletivo, dentre seus
pares, de 2 anos, permitindo recondugao por mais 2 anos;

* 1(um) representante do corpo discente — mandato eletivo acordado com o
DCE de 1 ano, com reconducio de mais 1 ano;

* 1(um) representante da comunidade — escolhido entre os integrantes das
classes empresarial e produtora.

[I. Constituicdo do CD:

+ Diretor (ICSA/ICEX), seu presidente nato;

* Chefes de Departamento (ICSA/ICEX); e

* representante do corpo discente.

[ll. A Diretoria do ICSA e ICEX:

= pelos Diretores-Adjuntos (ICSA/ICEX), designados pela Mantenedora, com
mandato de 2 (dois) anos, permitida a reconducgéo.

IV. A Diretoria (ICSA e ICEX) subordinam-se dois 6rgaos auxiliares:

» Secretaria Académica, chefiada por um secretario-geral, responsabiliza-se
pelos registros de cunho académico e expedicdo de certificados, diplomas e
documentos académicos em geral; e

» Biblioteca, chefiada por um bibliotecario, contempla um acervo integrado das

areas de atuagdo dos Institutos, atendendo alunos, docentes e funcionarios da
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UNEB, além de servir 8 comunidade inserida no contexto institucional.

Os o6rgaos auxiliares da Diretoria Geral dos Institutos atendem ao ICSA e ao
ICEX numa unica estrutura fisica, com turnos alternados de funcionamento.

Os cursos do ICEX funcionam no turno matutino e os cursos do ICSA funcionam
no turno noturno.

No turno vespertino, os 6rgaos auxiliares desenvolvem atividades internas.

Estrutura didatico-pedagogica

A composigdo didatica dos Institutos contempla a mesma estrutura,
diferenciando-se, entretanto, nos aspectos pedagdgicos, em razdo das
especificidades de cada area. Desse modo, o ICSA e o ICEX mantém os cursos:

* de graduacéo;

* de po6s-graduagéo;

+ de extensao; e

e outros.

Cursos regidos pelo ICSA

* Bacharelado em Administracdo com Habilitagdo em Comércio Exterior;
« Bacharelado em Administragdo com Habilitagdo em Administragao Hospitalar;
* Bacharelado em Ciéncias Econbmicas; e

» Bacharelado em Ciéncias Contabeis.

Cursos regidos pelo ICEX

* Bacharelado em Administracao de Sistemas de Informacbes; e

» Superior de Tecnologia em Processamento de Dados.

Aos Institutos cabe, anualmente, tornar publico, mediante catalogo, os programas
dos cursos e demais componentes curriculares, sua duragao, requisitos, qualificagao
dos professores, recursos disponiveis e critérios de avaliagao.

O Curso de Administracao, ao inserir a habitacdo em Administracao Hospitalar,
caracteriza-se como mais uma iniciativa pioneira da UNEB, tornando-se unico no
segmento regional, uma vez que os cursos ligados as areas da saude, como os de

medicina e afins, ndo representam concorréncia direta dadas as peculiaridades
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objetivas de formar profissionais em gestdo hospitalar, conferidas ao curso de
Administracdo que atende especificamente as areas das Ciéncias Sociais.

O Quadro 6 descreve as agdes da graduagédo da UNEB entre 1985 e 1989.

Quadro 6: Resumo dos cursos de graduagao do ICSA (1985-1989).

o Parecer CFE Parecer CFE N° de
Cursos Noturnos |N* do Processo .
L Decreto MEC Portaria MEC Vagas
ICSA Ano de criacao L . .
Autorizagao Reconhecimento Anuais
o B Parecer n® 791/87 CFE o
Administracao o Parecer n- 552/92
) 0413 - 1986 Decreto MEC n* ) 100
Hospitalar Portaria/MEC 1.205/92
95.182/87

Fonte: UNEB, 1995.

O Quadro 7 apresenta as alteragdes promovidas no segundo momento da UNEB,
refletindo o gerenciamento das diretrizes culturais prospectadas pela primeira
Diretoria da UNEB.

Quadro 7: Principais alteracées académicas da UNEB (1985-1989).

Orgao
Criacao/Alteragoes/Ano Objetivos
Institucional
Alteracao estrutural do Regimento Adaptagdes regimentais inserindo as
ICSA Ajustes curriculares habilitagbes em Comércio Exterior e
Autorizado Parecer CFE 673/87 Administracdo Hospitalar

Aprovacao do Regimento de criagdo do
ICEX ICEX
Autorizado Parecer CFE 284/89

Ministrar os cursos das Areas

Tecnolégicas

Fonte: UNEB, 1995.

A partir de 1988, a UNEB investe no oferecimento de cursos nas areas
tecnolégicas, com vistas ao atendimento do publico mais jovem, no periodo
matutino, iniciando com o curso Superior de Tecnologia em Processamento de
Dados e, no ano seguinte, ingressando com o curso de Administragao de Sistemas
de Informacdes, ambos regidos pelo Instituto de Ciéncias Exatas, conforme resumo

apresentado no Quadro 8.
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Quadro 8: Resumo dos cursos de graduagao do ICEX (1985-1989)

] . Parecer CFE Parecer CFE N° de
Cursos Matutinos [N~ do Processo .
L Decreto MEC Portaria MEC Vagas
ICEX Ano de criagao L . .
Autorizagao Reconhecimento Anuais
Superior de o
) Parecer n® 791/87 CFE o
Tecnologia em o Parecer n* 552/92
0416 — 1986 Decreto MEC n* ) 100
Processamento de Portaria/MEC 1.840/92
95.054/88
Dados
Administracéo de Parecer n® 791/87 CFE o
) o Parecer n* 552/92
Sistemas de 0416 — 1989 Decreto MEC n* . 100
B Portaria/MEC1.170/94
Informacoes 97.749/89

Fonte: UNEB, 1995.

4.1.3.4 A UNEB em curso (1990-1995)

O terceiro momento historico da UNEB enfrenta periodos de grandes
transformacgdes na Alta Administragéo.

Esse periodo é denominado de UNEB em curso, em razédo da estratégia utilizada
pela nova Diretoria de iniciar um processo de sensibilizacao diferenciado.

Durante as férias escolares de julho de 1991, a nova Diretoria inicia um Programa
denominado “UNEB em curso”, fazendo alusdo ao curso do rio que se movimenta
continuamente renovando-se para acolher a chegada de novas vidas, em novos
tempos. Essa analogia a adaptagdo da natureza e os ciclos evolutivos, trouxe o
oxigénio que faltava para que a instituicdo ndo necrosasse suas estratégias de
expansao.

Evidentemente que o periodo foi dificil para todos os atores da organizagao.

Do ponto de vista contextual, o Brasil enfrentava momentos de transicéo
igualmente dificeis. Portanto, quando ocorre a mudanga da Alta Administragao, o
impacto sentido por parte dos integrantes da instituicdo parece ter sido mais forte do
que realmente ocorreu, em razdo da fragilidade contextual que o povo brasileiro
enfrentava com as medidas do governo Collor, temendo que a nova Administracao
utilizasse medidas de contengdo num primeiro instante.

Além disso, as sucessivas alteracbes ocorridas na Alta Administracdo em

pequenos intervalos de tempo, acabam refletindo no clima organizacional.
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Coincidentemente, no mesmo periodo, o0s profissionais da educacao
acompanham os reflexos da estagnacdo do setor, bem como as estratégias de
fusdo, propiciada pela nova Constituicdo, ao estabelecer a autonomia universitaria,
despertando o interesse da iniciativa privada em conquistar tal prerrogativa.

Tratava-se de um momento delicado necessitando, por parte da Alta
Administracédo, de uma condugao menos traumatica possivel.

A nova Diretoria inicia sua jornada incorporando a difusdo das dimensbes de
poder, tentando instrumentalizar a manutencao da cultura existente. Ao identificar os
problemas-chave tenta absorvé-los com paciéncia, a0 mesmo tempo em que busca
solugdes rapidas.

O Programa UNEB em curso inicia-se em 1991 e utiliza-se primeiramente do
processo de sensibilizacido entre funcionarios diretos e pessoas-chave da instituicao.
Estes tornam-se elementos multiplicadores da conscientizagdo da necessidade de
mudanca. Em seguida, por meio de rituais de recompensas, confraternizacoes,
eventos participativos e integradores, concentra as energias em torno da
necessidade de mudancga. Posteriormente, inicia a ultima parte do programa, por
meio de treinamento e desenvolvimento.

Em 1992, a UNEB, percebendo a necessidade de oxigenar os conhecimentos
especificos dos cursos de graduacdo, em atendimento a demanda de egressos
atuantes no mercado do Distrito Federal, bem como promover atualizacdo e
aperfeicoamento metodolégico do ensino superior ao seu quadro docente, introduz
em sua estrutura a Coordenagdo de Estudos, Pesquisas, Pds-Graduagao e
Extensdo, a COPEX, subordinada diretamente a Direcdo Geral, com regulamento
interno especifico, contemplando o atendimento dos dois institutos da UNEB.

A COPEX inicia suas atividades promovendo quatro cursos em nivel de
especializacao, atendendo aos alunos recém-saidos da graduacéo e ex-alunos dos
cursos de: Administracao com Habilitagdo em Comércio Exterior, Administragcdo com
Habilitagdo em Administracdo Hospitalar, ambos ligados regimentalmente ao ICSA e
0s cursos Superiores em Processamento de Dados e Administracdo de Sistemas de
Informacgdes, ligados regimentalmente ao ICEX, ministrados no periodo noturno, com
vistas a atender um publico especifico.

Nesse mesmo ano, a Direcdo promove a conscientizacdao do corpo discente
sobre a importancia da criagdo do Diretorio Central dos Estudantes. Assim, em 1991

cria-se regimentalmente o DCE, propiciando maior atuagdo e representatividade
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académica, conforme mostra o Quadro 9.

Quadro 9: Resumo do Diretdério Central dos Estudantes — UNEB

Legislacéo L.
DCE o Objetivos e Metas
Ano de criacao

Representatividade académica;

Participagdo nos 6rgaos superiores deliberativos
ICSA/ICEX;

Atuacao nas questdes relacionadas a reajustes de

Alunado do Regimento DCE
ICSA/ICEX CSA — 1991

mensalidades, reformas curriculares e regimentais.

Fonte: UNEB, 1995.

Diante dos resultados alcangados com a experiéncia piloto dos cursos oferecidos
pela COPEX, a UNEB investe em cursos de Atualizagdo e Modernizacao Didatico-
Pedagogicas Docentes, envolvendo todos os professores do quadro institucional que
exerciam a pratica da docéncia.

A COPEX também oferece, em nivel de atualizagdo, cursos de Analistas de
Sistemas e Gerenciamento de Redes, com 6tima repercussdo de desempenho.

O Quadro 10 mostra um resumo da atuagdo da COPEX nesse periodo.

Quadro 10: Resumo dos cursos da COPEX (1990-1995)

Cursos da COPEX Legislagao e ano de criagao Areas de relevancia
Artigo 25 da Lei n® 5.040/68 Administracdo/Comeércio Exterior
Cursos de Especializagao do Estatuto UNEB/Regimento Administragdo/Hospitalar
ICSA ICSA Ciéncias Econbmicas
Criados em 1992 Ciéncias Contabeis
Artigo 25 da Lei n® 5.040/68 o B .
o ) Administracdo de Sistemas de
Cursos de Especializagédo do Estatuto UNEB/Regimento ~
Informacgoes
ICEX ICEX

Tecnologia da Informagéo
Criados em 1992

Artigo 25 da Lei n® 5.040/68

Cursos de Aperfeigoamento Estatuto UNEB/Regimento
ICSA e ICEX ICSA

Criados em 1994

Qualificagdo do corpo docente
Metodologia do Ensino Superior

Administragdo Recursos Humanos

Atualizacdo e Modernizagao

Cursos de Atualizacao e Artigo 25 da Lei n® 5.040/68 o o
L ) Didatico-Pedagdgicas Docentes
Modernizacao Estatuto UNEB/Regimento ) ]
. Analistas de Sistemas
ICSA e ICEX ICEX Criados em 1994

Gerenciamento de Redes

Fonte: UNEB, 1995.
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Diante dos fatores identificados, apresenta-se, no Quadro 11, o resumo das

estratégias utilizadas pela UNEB no terceiro periodo e o desenvolvimento do

processo.

Quadro 11: Principais alteragdes académicas da UNEB (1990-1995)

Orgao
Alteragées/Ano Objetivos
Institucional
Alteracao estrutural do Regimento Adaptagdes regimentais inserindo as
ICSA Ajustes curriculares habilitagdes em Comércio Exterior e
Autorizado Parecer CFE 673/87 Administracdo Hospitalar
Alteragdes curriculares - regime anual
ICSA Alteracdes de estrutura e de conteido | para regime semestral de contetdos
Autorizado Parecer CFE 955/92 especificos — Comércio Exterior e
Administragdo Hospitalar
] Alteragao curricular — regime anual
Adaptacgdes de estrutura e de conteudo )
ICEX ) para regime semestral
Autorizado Parecer CFE 945/92 ) )
Atualizagdo de conteudo tecnolégico
B . Ajustes nos cursos de Atualizagdo e
Adaptacgdes de estrutura e de conteudo L
i Qualificacao de Docentes aos
COPEX Autorizado Parecer CFE 945/92-

conteudos especificos inseridos nos
Realizadas em 1994 B
cursos de graduacéao

Fonte: UNEB, 1995.

Aqui, registram-se alguns momentos das entrevistas concedidas pelos membros
da Alta Administracdo da UNEB:

A Unido Educacional de Brasilia vem oferecendo a comunidade do Distrito
Federal uma rica experiéncia de ensino superior. Desde sua fundagao, em
1979, a UNEB passou por varios momentos importantes, sempre em
diregdo ao sucesso e em busca da melhor qualidade de ensino (Presidente
da UNEB).

Muitos profissionais formaram-se nas salas de aula da UNEB e hoje ocupam
lugares de destaque e seguem carreiras de sucesso. A UNEB procura levar a
cabo e na integra sua missdo educadora. Por isso, é politica da entidade a
busca de convénios e parcerias. A formacao e a especializagdo de seu corpo
docente ocorrem por meio de agdes pedagdgicas orientadas exclusivamente
para tal fim. H4 um constante incentivo a produgdo académica e uma busca
incessante de atividades de especializagdo e extensédo (Diretora Geral da
UNEB - Professora Layse Gomes).
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Em 1995, ano que antecede a promulgacdo da nova LDB, as estratégias
utilizadas pela UNEB encontram-se em estagio final do processo para a efetivagao

da mudancga.

4.1.3.5 A UNEB a partir da nova LDB (1996-2000)

O quarto periodo de divisao temporal historica da UNEB inicia-se a partir da
promulgacao da Lei n® 9.394/96, a nova LDB.

Esse periodo revela-se como o momento aureo da UNEB registrado em todos os
documentos e instrumentos investigativos utilizados na pesquisa.

A partir de 1996, a instituicdo inicia a revitalizacdo do processo de mudancga
promovido pela recém-criada Alta Administracdo da UNEB realizados nos trés
ultimos anos do terceiro periodo.

Essa divisdo temporal caracteriza-se como “A Era da Professora Layse”, que a
frente da Diretoria dos Institutos, desde 1991, assume o compromisso de revitalizar
a instituicdo, preservando a cultura existente.

O nucleo de crengas basicas da nova Alta Administracdo, assumindo igualmente
0 compromisso de preservacao da cultura, permite a criagdo de instrumentos de
ajuste para revitalizar a empresa sem comprometer os padroes culturais da UNEB,
caracterizados pela tradicdo, pioneirismo estratégico, qualidade, padrbes de
exceléncia dos cursos e valorizagdo de sua equipe (para a professora Layse este
ultimo item sempre considerado o mais importante, acreditando que os demais
elementos culturais encontram-se sustentados no comprometimento que os
funcionarios tém, tanto que em todas as ocasides possiveis e entrevistas
concedidas, a Diretora observa que “o patriménio maior da UNEB encontra-se no
seu quadro de funcionarios, especialmente no corpo docente”).

A nova LDB possibilita a implantacdo de todas as estratégias preconizadas pela
lideranca da UNEB, como:

+ Adaptacédo da missdo da UNEB aos novos tempos, conservando-se a cultura
existente;

* Adaptacao dos valores da UNEB nos mesmos termos da missao;

+ O mesmo ocorrendo quanto a estrutura, as diretrizes e politicas institucionais.

Segundo a professora Layse, fizeram-se as adaptagbes necessarias as

exigéncias legais dispostas na nova LDB.
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Diante disso, apresentam-se as alteragcdes promovidas pela UNEB no quarto

periodo, a partir da nova LDB.
Missao

A primeira miss&o institucional incorporam-se valores organizacionais ao longo

do tempo:

Ministrar o ensino com qualidade nas diversas areas do conhecimento, em
todos os niveis e modalidades, usando metodologias diferenciadas, e
promover a pesquisa com vistas a realizagdo plena do ser humano e ao

aprimoramento da sociedade (UNEB, 1996).

Os valores organizacionais, incorporados com maior énfase na percepg¢ao dos
participantes da investigacao realizada para esta pesquisa, sao descritos a seguir:

* Determinagao

« Etica

* Modernizacao

+ Eficacia
* Inovagao
« Qualidade

Missao do Instituto de Ciéncias Exatas

O ICEX tem como missao ministrar, na area das ciéncias exatas, o ensino
superior e desenvolver projetos de pesquisa cientifica, sustentados por padrdes
tecnoldgicos atuais, em conformidade com as disposi¢cdes regimentais, bem como as

exigéncias legais vigentes do ensino superior.

Missao do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

O ICSA busca promover o ensino de qualidade, visando formar profissionais
capazes de gerar e estimular conhecimentos no campo das ciéncias sociais, de
modo que atendam as demandas da sociedade e as exigéncias e expectativas do
mercado de trabalho, em conformidade com as disposi¢des regimentais, bem como

as exigéncias legais vigentes do ensino superior.
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Missao da Coordenacao de Estudos, Pesquisas, Pés-Graduacao e Extensao

A missdo da COPEX prima em desenvolver programas e cursos de pos-
graduagcdo e extensao inovadores, modernos, atualizados e adequados as
exigéncias do mercado de trabalho e da sociedade, com elevados padrdes
educacionais, em conformidade com as disposi¢des regimentais, bem como as

exigéncias legais vigentes do ensino superior.

Missao do Programa Especial de Formagao Pedagégica de Docentes

O Programa Especial de Formagao Pedagodgica de Docentes implementa cursos
e programas de formagao de profissionais da educagado, com qualidade, buscando
atender aos objetivos e as finalidades da educagao basica, em conformidade com as
disposigbes regimentais, bem como as exigéncias legais vigentes do ensino

superior.

Missao dos Cursos Seqiienciais — UNEB College

Os cursos sequenciais tém a missdo de formar profissionais de nivel superior
para atuar com sucesso no mercado de trabalho, com utilizagdo de metodologias e
técnicas facilitadoras do desenvolvimento das aptiddes técnico-profissionais, da
iniciativa individual, do aperfeicoamento e aprofundamento de conhecimentos
tedricos, técnicos e praticos, em conformidade com as disposi¢coes regimentais, bem

como as exigéncias legais vigentes do ensino superior.

Objetivos institucionais por areas de ensino

A composigdo administrativa nesse periodo apresenta-se com formato
diferenciado, atendendo as sugestbes dos participantes do corpo diretivo e
envolvidos na pesquisa qualitativa desenvolvida. Assim, a composi¢cao administrativa
descrita contempla alguns itens importantes, ligados aos objetivos dos Institutos,
desmembrando-se aos objetivos departamentais, bem como as especificidades

objetivadas em cada curso ministrado pela IES investigada.
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Instituto de Ciéncias Exatas (ICEX)

Os objetivos do ICEX integram o conjunto de acgbes promovidas por seus
departamentos e cursos de sua competéncia regimental.

Os Departamentos do ICEX sdo: Administragdo e Humanidades, Processamento
de Dados e Matematica e Economia.

* O Departamento de Administragdo e Humanidades promove, nas areas de
gerenciamento e informatica, a formagdo de profissionais de nivel superior,
ministrando o0 ensino com bases conceituais e experimentais avancadas e
fornecendo o suporte necessario para a consecuc¢ao dos objetivos propostos.

* O Departamento de Processamento de Dados ministra o ensino de grau
superior correlacionado aos cursos da area de processamento de dados,
gerenciando as atividades necessarias a execugao plena dos objetivos propostos.

* O Departamento de Matematica e Economia ministra o ensino de grau
superior correlacionado aos cursos das areas de matematica e economia, colocando

a disposigao os recursos indispensaveis a consecugao dos objetivos propostos.

Os cursos do ICEX sado: Administracdo de Sistemas de Informacgbes (ASI) e

Superior em Tecnologia em Processamento de Dados (PD).

O curso de ASI forma bacharéis que atuam na area de sistemas de informagdes,
com capacitagdo e habilidades técnicas para exercer o gerenciamento, o
desenvolvimento e a coordenacdo das atividades dessa area, visando ao
crescimento tecnoldgico do Pais.

* O curso de PD forma profissionais de nivel superior com conhecimentos
técnicos atualizados para exercer atividades na area de processamento de dados,

com vistas ao atendimento da demanda do mercado de trabalho.

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA)

Os objetivos do ICSA integram o conjunto de acgbes promovidas por seus
departamentos e cursos de sua competéncia regimental.

Os Departamentos do ICSA sdo: Economia, Humanidades, Contabilidade,
Administracdo e Administragcao Hospitalar.

« O Departamento de Economia promove o desenvolvimento da pesquisa

cientifica aplicada e ministra o ensino de grau superior, com elevado padrao de
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qualidade, nas disciplinas do campo das ciéncias econémicas, agrupadas em trés
nucleos basicos: teoria econdmica, métodos quantitativos (matematica, estatistica
econdmica e econometria) e historia econdmica geral e do Brasil.

* O Departamento de Humanidades promove o desenvolvimento da pesquisa
cientifica aplicada e ministra o ensino de grau superior, com elevado padrao de
qualidade, nas disciplinas da area de humanidades, abrangendo as seguintes
categorias basicas de conhecimento: filosofia, ética, ciéncia politica, sociologia,
psicologia, direito e linguas.

* O Departamento de Contabilidade promove o desenvolvimento da pesquisa
cientifica aplicada e ministra o ensino de grau superior, com elevado padrao de
qualidade, nas disciplinas do campo das ciéncias contabeis: contabilidade geral,
teoria de contabilidade, andlise das demonstragbes contabeis, auditoria, pericia
contabil, contabilidade publica, andlise de custos, contabilidade gerencial e
contabilidade aplicada.

* O Departamento de Administracdo promove o desenvolvimento da pesquisa
cientifica aplicada, ministrando o ensino de grau superior de elevado padrao de
qualidade, em disciplinas de administragdo, agrupadas nos seguintes nucleos
basicos: teoria da administracdo, organizacdo de sistemas de informacbes e
meétodos, administracdo de recursos humanos, materiais e patrimoniais e
administracao da producao.

* O Departamento de Administragao Hospitalar promove o desenvolvimento da
pesquisa cientifica aplicada e ministra o ensino de grau superior, com elevado
padrdo de qualidade, nas disciplinas da area de administragdo hospitalar, agrupadas
em dois nucleos basicos: teoria da administracdo e teoria da administracido da
saude.

Os cursos do ICSA sdo: Ciéncias Econbmicas, Ciéncias Contabeis,
Administracdo com habilitagdo em Comércio Exterior e Administragdo com
habilitagdo em Administracao Hospitalar.

* O curso de Ciéncias Econ6micas gradua bacharéis na area, com dominio da
teoria econdémica, do instrumental matematico-estatistico e da evolugdo do processo
histérico, capacitando-os a diagnosticar problemas, bem como concebendo e
elaborando solugbes e implementando politicas, programas e projetos
socioeconOmicos, com a necessaria visao pluralista, para atuar nos diversos setores

publicos e privados.
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* O curso de Ciéncias Contabeis gradua bacharéis na area, com capacitacao
técnico-cientifica, adequando-os as habilidades profissionais de atuagao competitiva
no mercado de trabalho, por meio de solidas bases cientificas e filoséficas,
assegurando a transparéncia dos resultados produzidos e a certeza da contribuicéo
social do seu trabalho.

* O curso de Administragdo com Habilitacao em Comércio Exterior forma
administradores com solidos conhecimentos técnicos e cientificos, atuando no
desenvolvimento das organizagdes, propiciando o embasamento necessario do
quadro tedrico do comeércio internacional e da competicio no macroambiente
organizacional em que se desenvolvem as relacdes bilaterais; habilitando-os, com
instrumentos tedricos e praticos, com vistas a identificacdo das oportunidades de
negocios em outros paises e estabelecimento de estratégias de abordagens; a
visualizagdo das condi¢des da demanda externa e ao conhecimento da legislagao
especifica de comércio, transporte, seguro e transagdes financeiras internacionais.

* O curso de Administracdo com Habilitagdo em Administracdo Hospitalar forma
administradores com dominio de planejamento, desenvolvimento, organizagéo,
direcdo e avaliagcdo das atividades administrativas em hospitais, empresas e

instituicdes de saude em geral.

Coordenacao de Estudos, Pesquisas, P6s-Graduagao e Extensao (COPEX)

Os objetivos da COPEX integram o conjunto de agdes promovidas por seus

nucleos, suas areas de conhecimento e os cursos de sua competéncia regimental.

Os nulcleos da COPEX s&o: Nucleo 1 — Area de Administracdo e Economia,
Nucleo 2 — Area de Tecnologia da Informagdo, Nucleo 3 — Programa de

Aperfeicoamento de Docentes.

* O Nucleo 1, correspondente a area de Administragcdo e Economia, trabalha
com vistas a especializagao, ao aperfeicoamento e a atualizagdo de profissionais
das areas especificas de Administracdo Hospitalar, Comércio Exterior,
Administracdo, Planejamento e Organizacdo de Recursos Humanos, Ciéncias
Contabeis, Ciéncias Econdbmicas e outras areas afins, bem como ao aprimoramento
de conteudos previamente adquiridos em face dos novos paradigmas tecnoldgicos;
a capacitacdo profissional em face das novas demandas de mercado e da nova

ordem mundial; e ao crescimento profissional em face das exigéncias de
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competitividade e dos constantes desafios da mudanca.

* O Nucleo 2 esta envolvido com a area de Tecnologia da Informagao e visa a
especializacdo, ao aperfeicoamento e a atualizacdo de profissionais das areas
especificas de Analise de Sistemas, Redes de Computadores, Banco de Dados,
Informacao — Gestao e Tecnologia, Informatica na Educagéo e outras areas afins e
ao aprimoramento de conteudos previamente adquiridos em face dos dominios da
técnica e da inteligéncia da revolugao da informagéo; a capacitagao profissional para
introduzir os participantes na nova sociedade da informag&o perante os progressos
da informatica; e ao crescimento profissional diante das exigéncias de
competitividade e dos constantes desafios das mudancas.

*+ O Nucleo 3 — Programa de Aperfeigoamento de Docentes (PAD) — busca a
elevagdo das competéncias pedagogicas dos docentes, por intermédio de cursos de
especializagdo, aperfeicoamento e atualizagdo, com vistas ao aprimoramento de
conteudos previamente adquiridos em face dos emergentes papéis da escola e do
professor, exigidos pelos desafios decorrentes das novas relagdes da educagdo com
a sociedade e com as transformagdes de ordem geral; a capacitagao profissional em
razao da necessidade de novas praticas e experiéncias de ensino, em um contexto
analitico critico e inovador; e ao crescimento profissional e a realizagdo do potencial
dos educandos.

Os cursos da COPEX sao: Relagdes Internacionais com énfase em Comércio
Exterior, Informagdo — Gestdo e Tecnologia, Analise de Sistemas, Rede de
Computadores, Banco de Dados, Informatica na Educagao, Metodologia do Ensino
Superior, Auditoria Contabil, Pericia Contabil, Administracdo Hospitalar e
Administracédo e Planejamento de Recursos Humanos.

* O curso de Relagdes Internacionais busca a especializagdo, o
aperfeicoamento e a atualizacdo de profissionais em assuntos internacionais, com
énfase em comeércio exterior e negodcios internacionais, capacitando-os de maneira
eficaz e eficiente para atuagdo em empresas brasileiras e estrangeiras,
organizagbes governamentais e nao governamentais, agéncias internacionais
especializadas e mercado globalizado, com a efetividade que a area necessita.

* O curso de Gestao Tecnologica promove a especializagao, o aperfeicoamento
e a atualizagdo de profissionais ligados as areas de gestdo e tecnologia da
informacgéo, com énfase na visao global e no entendimento conceitual e operacional

das diversas tecnologias emergentes nessa area, qualificando-os a ocuparem
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posicao de analistas- consultores no mercado de trabalho.

* O curso de Analise de Sistemas propicia a especializagéo, o aperfeicoamento
e a atualizagao de profissionais da area de sistemas de informacgdes, transmitindo-
Ihes conhecimentos, métodos e técnicas que permitam a utilizagdo de modelos
avangados de avaliagdo, planejamento e gerenciamento dos referidos sistemas, no
contexto atual de inovagdes tecnoldgicas.

* O curso de Rede de Computadores propicia a especializagdo, o
aperfeicoamento e a atualizagado de profissionais ligados a area de processamento
de dados, oferecendo-lhes conhecimentos e informacbées de ponta, para, com
sucesso, selecionar, especificar e instalar equipamentos e programas em sistemas
de comunicagdo de dados; elaborar projetos de redes de computadores; e
acompanhar o desenvolvimento de redes de computadores.

* O curso de Banco de Dados visa a especializagdo, o aperfeicoamento e a
atualizacao de profissionais em assuntos de processamento de dados, oferecendo-
Ihes conhecimentos e informacdes de ponta, para, com sucesso, selecionar, instalar,
desenvolver e gerenciar banco de dados, com énfase no estudo da arquitetura
cliente/servidor; elaborar projetos de informatica envolvendo banco de dados; e
acompanhar o desenvolvimento de banco de dados.

* O curso de Informatica na Educacdo promove a especializacdo, o
aperfeicoamento e a atualizacao de profissionais que atuam como multiplicadores de
novas tecnologias da informatica na educagao, nas diversas instituicbes de ensino,
contribuindo para a democratizacdo do seu uso, exercendo atividades de
desenvolvimento das habilidades de elaboragdo e orientagdo de projetos
pedagogicos de informatica na educacgdo; por meio da utilizagcdo adequada de
aplicativos e linguagem de programacao voltada a Educagao; aprimoramento de
técnicas, processos e ferramentas graficas da computagao visual na producédo de
material impresso com fins educativos; e analise de softwares educacionais.

* O curso de Metodologia do Ensino Superior permite a especializagdo, o
aperfeicoamento e a atualizagdo de docentes que atuam em instituicbes de ensino
superior, transmitindo-lhes subsidios didatico-pedagdgicos que permitam a efetiva
contribuigdo para a melhoria do processo de ensino-aprendizagem e a eficacia no
desempenho de sua carreira de magistério.

* O curso de auditoria Contabil promove a especializagdo, o aperfeigoamento e

a atualizacao de profissionais da area de ciéncias contabeis no desenvolvimento de
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habilidades que lhes permitam a formulacdo e implementagcdo de estratégias,
politicas, programas e projetos nos campos da auditoria contabil, em grau de
exceléncia compativel com as exigéncias do mercado.

* O curso de Pericia Contabil visa a especializacdo, o aperfeicoamento e a
atualizacao de profissionais da area de ciéncias contabeis no desenvolvimento de
habilidades que lhes permitam a formulacdo e implementacdo de estratégias,
politicas, programas e projetos nos campos da pericia contabil, em grau de
exceléncia compativel com as exigéncias do mercado.

* O curso de Administragdo Hospitalar permite a especializagdo, o
aperfeicoamento e a atualizagcdo de profissionais que atuam em organizagoes
hospitalares, desenvolvendo habilidades e técnicas de planejamento, organizagao,
direcdo e avaliagdo das atividades administrativas e dos servicos prestados pelas
instituicdes de saude.

* O curso de Administracdo e Planejamento de Recursos Humanos permite a
especializacido, o aperfeicoamento e a atualizagado de profissionais para o exercicio
pleno das atividades relacionadas ao planejamento, a administragdo, ao
desenvolvimento e ao acompanhamento de pessoas nas organizagdes, por meio de
instrumentos e enfoques atualizados as novas tendéncias no campo da gestao de

recursos humanos.

Programa Especial de Formagao Pedagogica de Docentes

Os cursos ministrados pelo Programa Especial de Formagdo Pedagdgica de
Docentes objetivam a capacitacdo de profissionais nao licenciados para o exercicio
do magistério da 5% a 82 série do Ensino Fundamental, do Ensino Médio e da
Educacgao Profissional em nivel médio, com conhecimentos tedrico-praticos que lhes
permitam a compreensao , a aplicagao dos fundamentos e principios da Educacgao e
do processo de ensino-aprendizagem, utilizando novas metodologias de ensino e
estratégias didaticas; vivenciando a estrutura curricular da escola com vistas a busca
da interacdo com os atores administrativo-pedagogicos; e a participagdo na
elaboracao de projetos pedagdgicos voltados ao contexto socioeconémico e cultural

dos alunos e da comunidade em que se insere a escola.
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UNEB College

Os cursos sequenciais, em razdo de suas caracteristicas especificas,
regulamentam-se pela nova LDB , pela Resolugdo n® 1/99 e Resolugdo n® 3/2001,
diferenciando-se pela natureza de certificagao e diplomacao.

Logo, os cursos do College possuem caracteristicas diferenciadas, atendendo a

uma demanda igualmente distinta da graduacao.

Os cursos ministrados pela UNEB College sao: Programacédo de Computadores,
Rede de Computadores, Comércio e Negodcios Internacionais, Administragdo de
Marketing e Criagdo Publicitaria, Gestdo de Negdcios, Gestdo Hospitalar,

Webdesign e Webmastering.

* O curso sequencial de Programagédo de Computadores prepara profissionais
da area de programacao de computadores que atendem a demanda do mercado de
trabalho e atuam no desenvolvimento (execucéo) de sistemas e aplicativos.

* O curso sequencial de Rede de Computadores prepara profissionais da area
de rede de computadores que atendem a demanda do mercado de trabalho e atuam
em administragcdo e gerenciamento de redes.

« O curso sequencial de Comércio e Negbcios Internacionais prepara
profissionais para atuagcao na area de comércio exterior, familiarizando-os com os
conceitos basicos e procedimentos administrativos necessarios para a execugao dos
servicos de exportacao e importacao, fornecendo-lhes a visdo pratica do comércio
internacional, evidenciando a relevancia da expansdo do comércio internacional no
processo de desenvolvimento econdmico do Pais.

*+ O curso sequencial de Administragdo de Marketing e Criacdo Publicitaria
prepara profissionais para o desenvolvimento de atividades nas areas de marketing,
desenvolvimento e implementacédo de planos de marketing e geréncia de marketing
em empresas; e de criacdo publicitaria, por meio da pratica estagiaria no ambiente
de agéncias de propaganda.

* O curso sequencial de Gestdao de Negdcios prepara profissionais para gerir
empresas, permitindo-lhes uma visdo geral do panorama econdémico, a fim de
maximizar os resultados financeiros, fornecendo-lhes instrumentos para controle e
planejamento de metas, segmentacdo de mercado, definicdo de publico-alvo e
carteira de produtos da empresa.

* O curso sequencial de Gestdao Hospitalar prepara profissionais para gerir
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hospitais, centros médicos e de saude, enfocando a gestdo de custos e a
administracdo de recursos humanos, dotando-os de ferramentas de controle e
analise de custos e balangos hospitalares.

» O curso sequencial de Webdesign prepara profissional apto ao planejamento,
desenvolvimento e implementagdo de websites para empresas publicas e privadas,
focando-os no design e criagdo de home pages, por meio de ferramentas de
estruturagdo, desenvolvimento e produgdo de recursos graficos e de multimidia
adequados as necessidades do cliente.

« O curso sequencial de Webmastering prepara profissional apto ao
planejamento, desenvolvimento e implementagao de solugdes de Internet e Intranet
para empresas publicas e privadas, focados no planejamento, na administragcédo e na

manutencgéo de provedores de acesso a Internet.

Estrutura Organizacional

A UNEB, por meio de seus dois institutos e a partir da nova LDB, ao definir uma
estratégia de diversificagdo de produtos, adapta-se a nova estrutura de seus

departamentos buscando a adequacéao dos servigos institucionais.

Principais areas de atuagao no ensino de graduacgao

No quarto periodo, a partir da nova LDB, a UNEB conta com os seis cursos de
graduagédo, compostos pelos dois Institutos, utilizando-se de seus elementos
diferenciados como estratégia.

A Tabela 6, a seguir, apresenta informacdes referentes ao ensino de graduacgéo,

no segundo semestre de 2000.



Tabela 6: Cursos da graduagao (2° semestre de 2000)
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N° de
e Ato de Ato de Candidatos/ Ne de Tamanho
ursos vagas
autorizacdo reconhecimento 9 . vagas candidatos das turmas
anuais
Administracédo de Decreto n° Portaria Ministerial 100 152 26 -
Sistemas de Informagdes 97.749/89 n®1.170/94 '
Tecnologia em Decreto n® Portaria Ministerial 100 234 117 -
Processamento de Dados ~ 95.054/88 n® 1.840/92 '
Administracéo (habilitagdo  Decreto n® Portaria Ministerial 125 458 084 62
em Comeércio Exterior) 85.809/81 n® 526/84 '
Administragéo (habilitagéo o o
N Decreto n* Portaria Ministerial
em Administragéo 95.182/87 ° 1 205/92 100 1,76 88 50
. n°1.
Hospitalar)
o L Decreto n° Portaria Ministerial
Ciéncias Contabeis 125 2,58 160 62
85.809/81 n® 526/84
Decreto n° Portaria Ministerial
Ciéncias Econémicas 125 1,21 75 62
85.809/91 n® 526/84

Fonte: UNEB, 2001.

Principais areas de atuagdo no ensino

especializagao

de poés-graduagao em nivel de

A Coordenacao de Estudos, Pesquisas, Pds-Graduagao e Extensdo — (COPEX)

tem oferecido, nos termos da Lei n® 9.394/96 e da Resolugéo n® 03/89 do Conselho

Federal de Educacgao, os cursos listados a seguir, conforme Tabela 7.

Tabela 7: Cursos de pos-graduacao (2° semestre de 2000)

Carga
N de vagas por . N° de Tamanho das
Cursos horaria
turma alunos turmas
(horas/aula)
Relagdes Internacionais com énfase em Comércio
) 20 360 10 10
Exterior
Administragdo Hospitalar 35 420 34 34
Auditoria e Pericia Contabil 25 489 14 14
27 (turma A)
Banco de Dados 35 486 46
19 (turma B)
Metodologia do Ensino Superior 50 360" 46 46
25 (turma A)
Informacgéo — Gestado e Tecnologia 30 428 54
29 (turma B)
29 (turma A)
Redes de Computadores 35 420 83 35 (turma B)

19 (turma C)

Nota: *Ensino a distancia semipresencial.

Fonte: UNEB, 2001
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Principais areas de atuagdao no ensino de pés-graduacao em nivel de

mestrado

Os cursos de mestrado oferecidos sdo de Engenharia de Produgao, com énfase
em Informatica e em Planejamento e Estratégia Organizacional, e de Midia e
Conhecimento, com énfase em Organizagdo de Empresas e Instituicées. Todos tém
duracao de 24 meses e sdo ministrados pelo Laboratério de Ensino a Distancia do
Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo - PPGEP da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. A UNEB responsabiliza-se pela
infra-estrutura administrativa e tecnolégica. A programagdao compreende
videoconferéncias, seminarios, grupos de discussdao e trabalhos individuais. A
avaliacdo do participante e do processo realiza-se de forma continuada, ficando sob
a responsabilidade dos professores e coordenadores da UFSC/UNEB.

Para a obtencdo do titulo de mestre, o aluno cumpre 360 horas-aula, com
apresentacao de dissertagdo de mestrado, segundo as normas do CPGA -
Coordenacéao de Pés-Graduacdao em Administracao.

Em 1999, o programa oferece cursos exclusivamente para os docentes da UNEB.
Em seguida estende-se ao publico externo, sendo a primeira turma externa

constituida por técnicos do Banco do Brasil, conforme registra a Tabela 8.

Tabela 8: Programa de mestrado — USFC/UNEB (2000)

N° de Carga o
Ato de o N*de Tamanho
Cursos ] vagas por  horaria
credenciamento alunos das turmas
turma  (horas/aula)

_ Resolugéo n° 2
Engenharia de Produc¢éo com

CESU/CNE/MEC 30 315 26 26
énfase em Informatica
de 3/4/2001
30
Engenharia de Produgao com Resolugdo n® 2 " "
urma
énfase em Planejamento e CESU/CNE/MEC 30 405 61 31
Estratégia Organizacional de 3/4/2001
(turma 111)

Midia e Conhecimento com énfase Resolugdo n® 2
em Organizagao de Empresas e CESU/CNE/MEC 30 405 30 30
Instituicdes de 3/4/2001

Fonte: UNEB, 2001.
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Este, incontestavelmente, revela-se como o periodo aureo da instituicao,
percebendo-se significativas mudancas paradigmaticas de padrdoes culturais,
reconhecidas pelos stakeholders externos e internos, em razdo do desempenho
apresentado quando da introdugdo pioneira no DF dos cursos sequenciais,
conhecidos como “Uneb College”, tornando-se referéncia no setor educacional e
modelo para muitas instituicdes de ensino superior do Brasil.

No mesmo periodo, a UNEB desenvolve parcerias estratégicas para qualificagédo
da coalizdo interna, considerada pela Professora Layse “o patrimbnio primeiro da
instituicao”.

Os gestores e corpo docente participaram do Programa de Mestrado
UNEB/UFSC, considerado o feito mais significativo da Alta Administragédo em todos

os instrumentos avaliativos entre os respondentes, de maneira unanime.

4.2 Processo

Nesta secéo analisa-se o processo de adaptagao estratégica da UNEB, objeto de
investigacao pertinente ao problema de pesquisa proposto no estudo.

O objetivo central do trabalho delimita-se em analisar como se deu o processo de
adaptacao estratégica da UNEB entre 1996 e 2000, com vistas a responder a outra
indagagao contida no problema de pesquisa, pertinente a relevancia da nova LDB
como fator interveniente de maior impacto no processo de mudanca da UNEB.

Entretanto, ao utilizar o modelo de Pettigrew (1987) como ferramenta de analise,
considera-se a importancia de conduzir estudos longitudinais para identificar a
dindmica processual da mudancga ocorrida no periodo de relevancia.

Assim sendo, a investigagdo contempla a ocorréncia histérica dos 21 anos de
atuacao da UNEB no mercado educacional.

Buscando-se a melhor compreensao dessas ocorréncias, adota-se igualmente,
nesta segao, a divisdo temporal em 4 momentos historicos distintos e relevantes ,
acrescidos de eventos antecedentes para situar as ocorréncias realizadas,
enfatizando-se o periodo de corte entre 1996 e 2000.

Outro ponto importante nesta secao ressalta-se na observancia dos objetivos
especificos da pesquisa que, ao promovem a sustentagdo do objetivo geral,
inserem-se nesta secdo, na medida em que o0s eventos que 0s consubstanciam

encontram-se diretamente relacionados.
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Portanto, esta se¢cdo contempla a seguinte apresentacéo:

* Quatro divisdes temporais, com énfase no ultimo periodo, referente a 1996-
2000.

« Cada divisdo temporal contempla os seguintes tépicos:

a) Estratégias utilizadas;

b) Fatores intervenientes do processo;

c) Processo de adaptacéo estratégica.

Para Pettigrew (1987), o processo de mudanga refere-se as agodes, reagdes e
interagbes das varias partes interessadas, na medida em que procuram alterar a
empresa em seu estagio presente, tendo em vista o futuro, indicando que a partir da

analise do processo compreende-se como as mudangas ocorrem.

4.2.1 Processo de criagcao da UNEB (1979-1984)

O processo de criacdo da UNEB inicia-se em 1979, quando seus soécios
fundadores, empresarios ligados a area educacional de ensino médio, resolvem
investir no segmento superior no Distrito Federal.

Os procedimentos iniciais sao burocraticos e lentos. Entretanto, os sécios,
contando com boa tramitagdo politica, encaminham as solicitagbes necessarias,
referentes aos trés cursos iniciais pretendidos.

Os referidos cursos ligados ao Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas e mantidos
pela Unido Educacional de Brasilia - UNEB, tém como objetivo atender a clientela
noturna de ensino superior do Distrito Federal.

As atividades académicas da UNEB iniciam-se em 1981, contando com a
aprovagao legal para desenvolver ja no seu primeiro vestibular a adogado de
processo unico para os candidatos dos trés cursos, propiciando a uniformidade de
procedimentos logisticos.

Os trés primeiros cursos de graduagédo autorizados s&o: Administragdo com
Habilitacdo em Comeércio Exterior, Ciéncias Contabeis e Ciéncias EconOmicas, todos
ministrados em regime curricular anual, no turno noturno.

Sem sede prépria, os soécios fundadores, integrando a primeira Alta
Administracdo da UNEB, decidem alocar as instalagbes de um estabelecimento de
ensino que funcionava no periodo vespertino.

A decisdo de alocagdo se deu em razao das exigéncias necessarias para o
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funcionamento dos cursos de graduagcao. Como os cursos foram rapidamente
autorizados, nao seria possivel construir sede apropriada em tempo habil.

Em 1984, o primeiro periodo, contava com os trés cursos de graduagao
reconhecidos, formando 128 bacharéis em sua primeira cerimbnia de colacdo de

grau.

4.2.1.1 Estratégias utilizadas

As estratégias utilizadas pela UNEB, no processo de criagao, referente ao
primeiro periodo divisional histérico, configuram uma Alta Administracdo detentora
de perfil com dominio do negdcio educacional. Dentre as estratégias do periodo de
relevancia ressaltam-se os seguintes pontos relevantes:

+ A Alta Administragdo, ao integrar a primeira Direg&o, propicia a homologagéao
agil dos processos organizacionais, estabelece a missdo, diretrizes funcionais e
estruturais, as politicas organizacionais, interage com a formagdo da cultura
organizacional e legitima as relagcdes de poder.

* A inclusdo da Habilitacdo em Comércio Exterior, no curso de Administragéo,
diferencia a UNEB no segmento do Distrito Federal, introduzindo o pioneirismo a
cultura organizacional.

* Ao oferecer os cursos de graduacao nas areas das Ciéncias Sociais Aplicadas
e no turno noturno, a Alta Administragdo demonstra visdo estratégica e boa

percepgao dos elementos contextuais relevantes ao negdcio.

4.1.1.2 Fatores intervenientes no processo

Entre os fatores intervenientes no processo de adaptagao do primeiro periodo da
UNEB, além dos eventuais desgastes burocraticos de inicio de todo negdcio,
ressaltam-se os seguintes:

» A vigéncia do periodo militar, tornando a tomada de decisdo mais lenta, em
funcdo da auséncia de autonomia que os 6rgaos dispunham, diante do
autoritarismo.

+ A falta de sede propria, criando a necessidade de alocar instalagdes, de certa
forma representa um fator interveniente, na medida em que a organizagdo néao

dispde da liberdade de algumas agbes administrativas.
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4.2.1.3 Processo de adaptagao estratégica

Diante das variaveis pontuadas nos itens anteriores, o processo de adaptacao
estratégica do primeiro periodo parece desenvolver boa articulagdo, dadas as
circunstancias do alto determinismo ambiental do periodo.

Verificam-se procedimentos de diferenciacdo de produtos, com a inclusdo da
habilitacdo do curso de administragcio, iniciando o processo com caracteristicas de
inovagao e pioneirismo.

Percebe-se que os produtos atendem a demanda imposta pelo mercado.

O estabelecimento de algumas estratégias em funcao dos objetivos institucionais
€ perceptivel nas seguintes agdes: na admissdo de novos socios, na alocagao de

instalagdes e na terceirizagdo dos servigos administrativos e de apoio logistico.

4.2.2 Processo de gerenciamento da cultura (1985-1989)

No segundo periodo histérico da UNEB, caracterizado pelo gerenciamento da
cultura, revela-se um processo de gestdo menos articulado, com nova lideranca a
frente da Diretoria, nomeada pela Alta Administragdao, mediante processo formal de
socializagdo, com a conducado das fungdes burocraticas sem muita autonomia na
tomada de decisdes rapidas. Diante da abrupta mudanca de padrdes verificada,
ocorre certa dificuldade no desenvolvimento dos gerenciamentos.

Apesar desses elementos identificados, o processo consegue manter o
gerenciamento da cultura, em razdo das seguintes caracteristicas reveladas:

» Autorizagao de mais um curso com habilitagdo diferenciada e unica.

+ Criagao do Instituto de Ciéncias Exatas, com objetivo de oferecer cursos nas
areas tecnoldgicas e no mesmo periodo autorizagdo de dois cursos desta area para
atendimento de publico diferenciado.

Em 1989, a UNEB termina o segundo periodo histérico com 6 cursos de
graduagdo, todos alocados no mesmo prédio, e funcionamento em turnos

alternados.

4.2.2.1 Estratégias utilizadas

No segundo periodo, apesar da mudanca de Diretoria, o nucleo de crencgas

basicas desenvolvido pela Alta Administracdo no primeiro periodo parece
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estabelecer as dimensdes das relagcbes de legitimidade de poder. A percep¢ao de
gerenciamento de cultura no periodo reforca-se pelas estratégias desenvolvidas,
preconizadas e prospectadas pela Diretoria do primeiro periodo divisional da UNEB.
Logo, a UNEB apresenta as seguintes estratégias :

* Introdugcdo de mais um curso de Administracdo com Habilitacdo em
Administracdo Hospitalar, também para o turno noturno.

» Criacdo do Instituto de Ciéncias Exatas — ICEX, responsavel pelos cursos das
areas tecnoldgicas, com funcionamento no periodo matutino.

» Autorizagao de dois cursos ligados ao ICEX: o Curso Superior de Tecnologia
em Processamento de Dados e Administracdo de Sistemas de Informagdes, ambos

com atendimento ao publico mais jovem, no periodo matutino.

4.1.2.2 Fatores intervenientes do processo

Os fatores intervenientes do processo de adaptacdo da UNEB, no segundo
periodo, aumentam a medida que a Alta Administragdo decide investir em cursos
nas areas tecnoldgicas, dispondo do mesmo espago fisico, diante de cursos com
caracteristicas totalmente adversas das vivenciadas e gerenciadas. Como fatores
intervenientes destacam-se:

* A dindmica da globalizacdo, revigorada pela ciéncia e pela técnica, introduz
novos conteudos e impde novos comportamentos, difundindo o meio técnico-
cientifico-informacional.

* A desaceleragdo do sistema educacional ocorre a partir da década de 80,
coincidentemente com a transi¢cédo para a era da globalizacéao.

« As exigéncias cartoriais da Lei n® 5.540/68 no inicio das atividades
institucionais, dificultando o ritmo académico, referentes as agbes estratégicas de

implantacdo de novos cursos.

4.2.2.3 Processo de adaptagao estratégica

O processo de gestdo estratégica da UNEB no periodo parece revelar
dificuldades de adaptagdo com relagdo as questdes tecnoldgicas impostas pelo
mercado globalizado, em razdo dos entraves operacionais referentes a reserva de
mercado e importagcdo de insumos e servigos ligados a area, em atendimento aos

cursos de processamento de dados e administragcao de sistemas de informacgdes e
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de outros cursos ministrados pela UNEB ligados ao ICEX.
Apesar das dificuldades encontradas no periodo a UNEB consegue desenvolver
um processo de adaptagdo compativel com as metas e objetivos pretendidos por

seus dirigentes.

4.2.3 Processo de revitalizacdo (1990-1995)

O processo de adaptacao no terceiro periodo caracteriza-se pela mudanca na
Alta Administracao e a mobilizagao da recém-criada Alta Administragao para manter
o estado estavel da organizagdo em periodo de grande turbuléncia ambiental.

A UNEB, no terceiro periodo, além das estratégias pedagogicas de alteracéo
curricular de cursos anuais para cursos semestrais, introducdo de habitacdes e
cursos tecnoldgicos, utiliza-se de estratégias diferenciadas para dimensionar a

concorréncia.

4.2.3.1 Estratégias utilizadas

No terceiro periodo, a recém-criada Alta Administracao, consciente da delicadeza
do momento de transicdo da UNEB e do clima organizacional apreensivo percebido
na coalizdo interna com receio de medidas drasticas vivenciadas no contexto
brasileiro, nomeia nova Diretoria que implementa as seguintes estratégias:

+ Compromisso com o0s membros da organizagcdo de manter a cultura
organizacional.

* Processo de sensibilizagao da necessidade de revitalizagao da UNEB.

* Programa UNEB em curso, que se inicia com sensibilizagdo das pessoas-
chave da coalizdo interna, transformando-as em elementos multiplicadores da
conscientizagdo da necessidade de mudanca.

* Por meio de rituais de recompensas, confraternizagdes e eventos
integradores, a nova Diretoria concentra as energias em torno da mudanca.

* Inicio do processo de treinamento e desenvolvimento do processo.

» Criacdo da COPEX, que atende aos dois Institutos no oferecimento de cursos
de Pés-Graduacgéao, Extensao, Atualizagdo e Modernizagao Didatico-pedagdgica.

* Incentivo a criagao do DCE, ligado aos dois Institutos.



141

4.1.3.2 Fatores intervenientes do processo

No terceiro periodo sobressaem como fatores intervenientes:

* Os elementos contextuais vividos no governo de transicdo entre as medidas
restritivas e os planos econdmicos mirabolantes do governo Collor, seu
impeachment e a gestao de ltamar.

* Do ponto de vista contextual interno, a dificuldade de expansao das
instalacbes pela auséncia de sede propria, tendo que alocar instalagbes, além da

sede, despendendo reservas em tempos dificeis.

4.2.3.3 Processo de adaptacao estratégica

O processo de adaptacdo do terceiro periodo parece ter sido o de maior
dificuldade de gerenciamento em razdo das turbuléncias externas e mudancas na
Alta Administracdo. A fase inicial do processo de dimensionamento das relacbes de
poder parece ter sido lenta, mas a nova Alta Dire¢gdo, contando com uma Diretoria
carismatica e competente nos requisitos pedagdgicos, aos poucos consegue
conduzir os entraves e gerenciar o processo de revitalizagdo para a mudanga
ocorrida no quarto periodo.

Na atuagao dos cursos noturnos ministrados pelo ICSA utiliza-se a estratégia de
menor prego, sem perda de qualidade, em razao dos ajustes curriculares realizados,
configurando precos de mensalidades menores para os cursos de regime anual, em
conformidade com as clausulas contratuais dispostas em consonancia com sua
carga horaria, seu curriculo escolar e prazo de renovagao de matricula, praticando-
se reajustes anuais. A operacionalizagdo pedagogica e administrativa dos cursos
regidos pelo novo modelo de semestre seriado permite ao ICSA uma estratégia de
atuacao dimensionada na redugao de custos, sem perda de qualidade, utilizando-se
o periodo de férias escolares de julho para realizagdo de eventos relacionados as
alteragdes de planos de curso e atualizagdo de conteudos tedricos e bibliograficos,
contando com a participagdo ativa do corpo docente e de seus respectivos
conselhos diretivos de atuagdo académica e do corpo discente representado pelo
DCE.

Para os cursos de Especializacdo, Extensao, Aperfeicoamento e Qualificacao,
ministrados pela COPEX, relativos aos cursos regidos pelo ICSA, utilizam-se as

mesmas estratégias desenvolvidas pelos cursos de graduagéo deste Instituto, com a
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integracao de todos do turno noturno.

Os cursos de graduacao regidos pelo ICEX, dadas as exigéncias de atualizacao
tecnolégica constantes, utiizam a dimensdo de concorréncia pela qualidade,
aplicando-se pregcos mais altos de mensalidades, iniciando-se com regimes
semestrais seriados, adaptagcédo continuada de acervo bibliografico e equipamentos,
constituidos, em sua maioria, de produtos importados, sem contar com a
permanente atualizacdo de softwares e constante manutencdo especializada dos
laboratdrios, aumento do numero de horas/aula, praticas laboratoriais e exigindo-se
um cronograma de utilizacdo dos equipamentos tecnoldgicos eficiente, eficaz e
efetiva, dependendo do nivel especifico das turmas e da compatibilidade das

atividades dos cursos.

4.2.4 Processo de adaptacgao a partir da nova LDB (1996-2000)

O processo de adaptagéo estratégica do quarto periodo representa a época de
maior relevancia para a pesquisa por configurar-se a “razdo de ser” de todo o
trabalho.

Ao analisar o processo de adaptacdo da UNEB no periodo de relevancia da
pesquisa, percebe-se nao tratar de ocorréncia adaptativa nos moldes anteriormente
observados.

A nova Alta Administracdo, ao promover alteragbes significativas estruturais,
processuais e paradigmaticas, preserva o nucleo de crengas basicas da organizagao
implementada pela Alta Administracdo anterior, que alicergavam a cultura

organizacional.

4.2.4.1 Estratégias utilizadas a partir da nova LDB

As estratégias utilizadas no quarto periodo contam com a disposicdo da nova
LDB e as Resolugdes que dispunham sobre cursos relevantes ao ensino superior.

+ Adocéo de estratégias corporativas aliadas a estratégias de negocios.

+ Reformulagdo de projetos pedagdgicos com maior participacdo dos atores
envolvidos.

» Orientacado de novas diretrizes curriculares focadas nas areas estratégicas de
interesse da empresa.

* Revisdo curricular adaptada as exigéncias legais vigentes as novas
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estratégias deliberadas.

* Desenvolvimento de novos programas adaptados para prestagao de servigos
orientados ao cliente, sem perda de qualidade e rentabilidade.

+ Reformulagdo da estrutura organizacional, permitindo maior eficacia, eficiéncia
e efetividade dos processos e servigos.

» Utilizacdo de Sistemas de Informacgdes Gerenciais a fim de permitir agilidade
NOS Processos € servigos.

+ Conscientizagcdo de consumidores e clientes através da adogao de programas
de marketing orientados.

+ Reformulagdo de programas curriculares de graduacgido, atendendo as
exigéncias legais, institucionais e concorrenciais.

* Inclusdo de novos programas e novos produtos, como cursos sequenciais
(UNEB College) e cursos de Pds-graduagao semipresenciais em parcerias e

aliangas estratégicas.

4.2.4.2 Fatores intervenientes do processo a partir da nova LDB

Dentre os fatores intervenientes percebidos nesse periodo a nova LDB se insere
enquanto necessidade de adogdo de novas politicas governamentais, como
processo de reestruturacdo do ensino superior brasileiro, mas nao identifica como
fator interveniente de impacto no processo de adaptacdo estratégica da UNEB,
como o problema de pesquisa supunha.

Entre os fatores intervenientes contextuais externos destacam-se:

+ Expansao de fronteiras com a globalizacao.

* Ingresso de instituicbes estrangeiras como alternativas de suprir a demanda
latente.

* Avancgo da tecnologia na prestagao de servigos educacionais.

* Adocao de novas politicas governamentais, incluindo a nova LDB.

Como fatores intervenientes contextuais internos, ressaltam-se:

* Insercdo de numero significativo de IES no mesmo segmento em menos de
cinco anos.

» Redefinicdo do setor educacional e institucional.

* Realinhamento das mudancgas paradigmaticas da empresa.
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4.2.4.3 Fator interveniente de maior impacto no processo de adaptacao da
UNEB a partir da nova LDB

Percebe-se que o fator interveniente de maior impacto no processo de adaptacao
estratégica da UNEB conferido a este periodo identifica-se num fator-chave que
passou despercebido desde a criacdo da instituicdo e encontra-se incorporado aos
elementos culturais da organizacgao.

Em razao de todos os membros constitutivos da Alta Administragcéo e Diretoria da
organizagdo, nos 21 anos de atuagdo no mercado educacional, terem perfil
unicamente pedagdgico, o nucleo de crengas basicas da organizagao desde a sua
formagdo tem uma identidade administrativa financeira, tanto que desde o inicio
resolveu terceirizar os servigos.

Ao terceirizar os servigos administrativos, os integrantes deste setor néo
compunham o quadro de funcionarios da UNEB, pelo contrario, o quadro da UNEB
encontrava-se incorporado ao quadro do 6rgao responsavel pelos servigos do setor
administrativo e alocava as instalagdes para a instituigdo, o que constituia quase
uma parceria.

Portanto, esses fatores ndo compunham a cultura da UNEB que por sua vez
possuia caracteristicas administrativas de empresa estatal.

Esses elementos foram alvo de intensos debates entre os grupos que levantaram
esse problema que interferiu sobremaneira no processo de mudancga pretendido a
partir da nova LDB.

O gargalo processual administrativo foi sentido de forma mais efetiva em razao
da rapida expansdo, das mudancgas paradigmaticas, das exigéncias de mercado
cada vez maiores e principalmente da maior interacdo dos membros da organizagéo
e sua clientela, ou seja, os membros da coalizdo interna da organizagao.

Os instrumentos avaliativos comecgaram a revelar, com maior énfase, quando a
UNEB resolveu implementar o sistema académico ligado em rede.

No instante que o sistema académico tentou interagir com o sistema
administrativo financeiro e com o setor pedagdgico, o problema foi detectado.

A Alta Administracdo da UNEB, caracterizada como empresa familiar, nao
propiciou a organizagao pré-requisitos adaptativos, encarando a instituigdo como um
negocio.

Os pontos fortes que caracterizaram o nucleo de crengas basicas da UNEB, ou
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seja, a cultura da UNEB pautou-se pela tradigao, pelo pioneirismo, pela inovagao,
pela qualidade nos cursos oferecidos, pelo compromisso com o padrao pedagdgico.
A partir de 2000, ao identificar os elementos de impacto, a UNEB resolveu tomar
medidas para sanar tais entraves, com a contratacdo de consultoria especializada.
Entre os fatores de impacto cultural em fase de implementagéo encontram-se:
« A perspectiva de construcdo de seu campus, contando com projeto
arquitetdnico finalizado.
* Desenvolvimento do setor administrativo financeiro integrado ao sistema

académico.

4.2.4.4 Processo de adaptacao estratégica a partir da nova LDB

A partir da promulgagdo da nova LDB, a UNEB, por meio das estratégias
inovadoras e pioneiras que caracterizam sua cultura educacional, sofre alteracdes
significativas de conteudos curriculares, insercdo de novos cursos, com novas
modalidades, como: 0s cursos sequenciais por campo de saber de complementacao
de estudos, com direito a certificacdo; os cursos de aperfeicoamento, atualizacao,
metodologia do ensino e qualificagdo de docentes, da COPEX; e, posteriormente, os
cursos sequenciais de formacéao especifica, com direito a diplomagao.

A partir da inclusdo de novos cursos, a UNEB sente a necessidade de modificar
sua estrutura institucional, desmembrando os departamentos por areas de
conhecimento e criando uma identidade institucional personalizada para cada curso
ministrado.

Diante disso, a UNEB implementa politicas de educagédo superior que
contemplem o carater revolucionario da ciéncia como imperativo, define
metodologias adequadas aos modernos processos de ensino-aprendizagem e
ministra seus cursos buscando formar cidaddos capazes e criticos para o
desenvolvimento do Pais.

As diretrizes de ensino sado preceitos fundamentais e indicativos das agdes
institucionais no seu relacionamento com o ambiente interno e externo.

A UNEB busca a sinergia institucional, mediante a utilizagdo das seguintes
diretrizes gerais:

+ Oferta de cursos, nos varios niveis de ensino e nas diversas modalidades,

que capacitem seus alunos ao exercicio de atividades profissionais e que atendam
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as exigéncias do atual mercado de trabalho.

« Utilizagdo de instrumentos e técnicas de planejamento empresarial e
implementacdo de acgdes pautadas nas oportunidades de mercado, permitindo a
expansao da Entidade, a melhoria do ensino e da imagem institucional.

» Aprimoramento da eficiéncia organizacional, por meio de novos processos,
tecnologias, informatizacao e acdes integradas entre todas as areas da Entidade.

* Implementacido de politicas de Recursos Humanos que possibilitem a UNEB
atingir seus objetivos institucionais, pela valorizagdo do comprometimento, da alta
produtividade e plena motivagdo do corpo docente e técnico-administrativo.

« Busca de constante melhoria das relagdes institucionais com entidades,
orgaos publicos, associagdes, sindicatos e instituicdes congéneres, preservando o
relacionamento harmonioso com a sociedade.

» Aperfeicoamento de sistemas de comunicagao da Instituigdo com os alunos,
professores, empregados e com a comunidade em geral.

* Aprimoramento dos meios e amparo legal a Instituigdo, orientando os
empregados para a fiel observancia da legislagao pertinente.

* Implementagdo de campus universitario com sede prépria, que garanta a
plena satisfacdo e comodidade dos alunos, professores e empregados no

desenvolvimento de suas atividades.

Diretrizes funcionais de ensino da UNEB

Em conformidade com as diretrizes gerais estabelecidas, a UNEB consolida-se
no mercado desenvolvendo as seguintes diretrizes funcionais:

+ Oferta de atividades de ensino em nivel de graduagado, pos-graduagéo,
extensao, aperfeicoamento, especializacdo, pesquisa, intercambio e a distancia aos
alunos da Instituicdo, observando-se a alta qualidade e as exigéncias do mercado de
trabalho.

+ Selecdo de candidatos aos cursos de graduagao e pos-graduagédo que
demonstrem capacidade para o prosseguimento de estudos em nivel superior.

+ Garantia da qualidade dos cursos pela manutencdo dos corpos docente e
técnico-administrativo de alto nivel, permanentemente atualizados e motivados; pela
oferta e utilizagcdo de instalagbes e de recursos materiais, didatico-pedagogicos

(bibliotecas, laboratérios, equipamentos, recursos audiovisuais e outros), propiciando
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a satisfacdo do corpo discente, favorecida pela absorcdo de novos conhecimentos,
respeitando e incentivando o crescimento e suas independéncias individuais.

+ Promocédo de atividades de pesquisa e de extensdo ligadas aos cursos
oferecidos, proporcionando oportunidades de estagios profissionalizantes aos seus
alunos.

* Manutengdo do bom ambiente de trabalho e condicbes adequadas ao
desenvolvimento das atividades de ensino, permitindo aos funcionarios diretos e
indiretos o cumprimento de suas missdes, conscientizando-os da missdo maior: a de
interacdo de conhecimentos e da ampliagao dos referenciais de mundo dos alunos,
primando pela satisfacdo as suas expectativas de conhecimento, o dominio dos
conhecimentos necessarios e a ampliagao de seu crescimento como seres humanos
plenos.

* Prestacgao de servigos a comunidade, por meio de extensao universitaria, bem
como o atendimento a entidades publicas e privadas, na forma de assisténcia
técnica especializada.

* Planejamento e implementagdo de atividades de ensino que atendam as

necessidades do mercado de trabalho e que contribuam para a expanséo da UNEB.

Politica de avaliagao institucional

A UNEB, por meio de consultoria especializada, realiza avaliagao permanente de
suas atividades e, a fim de identificar as condicdes de execucao e os resultados do
planejamento académico, coloca em funcionamento o Observatério da Qualidade.

O Observatdrio da Qualidade objetiva acompanhar e avaliar as atividades de
cada um dos cursos da UNEB, mediante plano de desenvolvimento institucional e os
respectivos projetos pedagogicos, para oferecer subsidios continuos sobre o
alcance dos objetivos da Instituigcao e atuar de modo proativo.

Enquanto grande parte dos sistemas de avaliagdo caracteriza-se por pesquisas,
levantamentos e conjuntos pesados de dados agregados, o Observatorio prima pela
simplicidade e obtencdo rapida de dados facilitadores aos processos decisérios. E
também responsavel pela disseminacdo desses dados, para maximizar o seu
aproveitamento, e pelo estabelecimento de pontes para a sensibilizagdo e a tomada
de decisdes por todos os participantes, utilizando-se os seguintes mecanismos:

* conjuntos de indicadores essenciais, sempre que possivel mantidos e
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atualizados on-line, conforme o seu grau de relevancia (titulacado e regime de
trabalho do corpo docente, com os indices correspondentes de qualificagdo e carga
horaria; relagdo entre candidatos e vagas no processo seletivo; perdas de efetivos
docentes);

» técnicas de dindamica de grupo envolvendo professores, coordenadores,
alunos e profissionais do mercado, para discutir o andamento das atividades e
alteragdes a serem estabelecidas;

» questionarios aplicados periodicamente em amostras de docentes e
discentes, estabelecidos segundo as necessidades prioritarias; e

+ sistema de disseminagdo, com comunicagao reservada e individual de dados

aos professores envolvidos e discussao dos resultados.

Visao de futuro da UNEB

A UNEB busca, como visao de futuro, tornar-se um centro de exceléncia e de
notorio reconhecimento em diversas areas do saber, direcionando-se para a
formagao de profissionais e cidad&os éticos e criticos, que contribuam para o bem-
estar e a transformacao da sociedade.

Com vistas ao alcance de seus obijetivos futuros, a UNEB propde a efetividade
organizacional, tendo como paradigmas das areas de ensino os seguintes objetivos,
a serem perseguidos por todos os integrantes da Instituicdo: o desenvolvimento das
atividades de ensino-aprendizagem com foco na lideranga pela qualidade; o
estabelecimento de conduta ética com clientes internos, externos e com a
sociedade, buscando, permanentemente, a seriedade de propositos e o
compromisso com a verdade; a consolidacdo de parcerias, internas e externas,
visando a unidade de objetivos; o estimulo a inovagdo, como fator estratégico
fundamental ao sucesso institucional; e a renovagao constante da motivagao, da
alegria e do compromisso com o trabalho e com os autores académicos envolvidos

institucionalmente no processo.

4.3 Conteudo

Nesta secdo analisa-se o conteudo da mudanga, ou seja, 0os elementos ou

fatores-chave da mudanga organizacional. Pettigrew (1987) em sua abordagem
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preconiza que o conteudo da mudancga refere-se as areas especificas de mudanca
na organizagao que estao sendo examinadas.

Para Pettigew (1987), o ponto de partida de qualquer mudanga estratégica
centraliza-se na real consciéncia dos tomadores de decisdo que a formulacdo do
conteudo de qualquer nova estratégia deve estar sustentada no controle do contexto
e do processo da mudanga a ser implementada.

Portanto, a Alta Administracdo, ao promover qualquer mudanga estratégica, deve
estar consciente de dominar o seu negocio, na medida em que ao formular uma
nova estratégia supostamente deva controlar as analises do contexto da mudanga e

do processo da mudanga.

4.3.1 Conteudo da mudanca no periodo de criagdo da UNEB

No primeiro periodo da UNEB, caracterizado pelo periodo de criacdo da
instituicdo, o conteudo da mudanga parece constituir-se na formulagao de estratégia

de investimento em cursos ligados as areas tecnoldégicas.

4.3.2 Conteudo da mudanca no periodo de gerenciamento da cultura

No segundo periodo, a Alta Administragcdo, parece desenvolver a cultura de

expanséo formulando estratégias de introdugéo de novos cursos em novas areas.

4.3.3 Conteudo da mudanca no periodo de revitalizagao

O terceiro periodo concentra-se na sensibilizacdo da necessidade de mudancas
paradigmaticas prospectadas pela nova legislagdo de ensino que se encontrava em

tramitagao, visando grandes perspectivas de expansao.

4.3.4 Conteudo da mudancga a partir da nova LDB

Apesar de considerar o conteudo da mudanca do quarto periodo diretamente
focado nas disposi¢cdes da nova LDB, a Alta Administragcdo, ao reconhecer o fator
interveniente identificado no nucleo de crengas basicas, direcionou o conteudo na
reformulacdo do nucleo de crencgas basicas, inserindo os elementos necessarios e

compativeis para a necessidade de reestruturar a UNEB de forma eficaz, eficiente e
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efetiva. Assim, no quarto periodo, a UNEB revé os conceitos e decide focar o
negocio nas areas que dominava: negocio e tecnologia, preservando a qualidade e

nao a quantidade.

4.3.4.1 Atuacao da UNEB nas areas de resultados-chave

Assim a nova Diretoria e a coalizdo interna consideraram de importancia para o
cumprimento da missao institucional as seguintes areas de resultados-chave e suas
respectivas diretrizes:

* Relagdes governamentais. A UNEB, mantendo o bom relacionamento com
orgaos e agéncias do Governo, coopera técnica e normativamente em suas areas de
interesse, com vistas ao aprimoramento do processo de ensino-aprendizagem e a
satisfagao da sociedade.

* Tecnologia. A Instituicdo, tendo como foco permanente a qualidade do ensino
superior, desenvolve projetos de pesquisa cientifica, sustentados por elevados
padrdes tecnoldgicos.

* Produtos e servicos. Os produtos e servigos da Instituicido respondem as
necessidades atuais e as expectativas dos clientes e da sociedade, primando por
altos padrdes de qualidade.

» Clientes. A conduta de todos na Organizagao fundamenta-se no atendimento
personalizado, interativo e cordial ao cliente, valorizando-o, satisfazendo e
atendendo as suas necessidades.

» Concorréncia. A concorréncia no setor de ensino superior privado € o agente
estimulador de oportunidades e agdes institucionais que possibilitam a antecipagao
de solugdes criativas e a obtencéo de resultados eficazes.

» Parceria. A Instituicdo mantém e valoriza parceiros portadores de reconhecida
idoneidade e capacitagao tecnoldgica.

* Fornecedores. A Instituicdo mantém e valoriza fornecedores de reconhecida
idoneidade que atendam ao critério de custos competitivos aliados a padrdes de alta
qualidade.

* Recursos humanos. A UNEB valoriza o trabalho de seus recursos humanos
fator de garantia de satisfagao dos clientes.

+ Gestdo. O gerenciamento organizacional focaliza-se no planejamento e

eficacia em todas as agdes; na busca de resultados, com qualidade e produtividade;
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na prestagdo de servicos educacionais aos clientes, com a garantia de
aprendizagem e elevada satisfagao; no atendimento das necessidades da sociedade
e na preocupacao permanente com as questdes ligadas a cidadania.

» Sociedade. As acdbes institucionais buscam embasamento na formacgao de
cidadaos e profissionais que contribuam para o bem-estar e a transformacao da

sociedade.

4.4 Analise dos resultados

A partir das investigagdes realizadas, com vistas a analisar o processo de
adaptagao estratégica da UNEB a partir da nova LDB, apresenta-se nesta segéo o
resultado da pesquisa.

Adaptando-se o modelo de Pettigrew (1987) a dinamica processual de mudanga
ocorrida na UNEB, ao longo dos 21 anos de atuagdo no mercado educacional, a
pesquisa contempla um diagnostico situacional, promovendo uma sintese
comparativa dos resultados do processo da UNEB antes da nova LDB em relacao
ao processo desenvolvido a partir da nova LDB.

A Figura 20 apresenta o diagrama situacional da dindmica processual da UNEB.
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Figura 20: Diagrama da dindmica processual da UNEB.

Fonte: Adaptacéo da pesquisadora a partir do modelo de Pettigrew.

A partir do diagrama apresentado na Figura 20, nas Tabelas 9, 10 e 11
respectivamente, encontra-se o diagndstico situacional do contexto, processo e

conteudo da mudanga da UNEB.
A analise dos resultados utiliza a abordagem organizacional por meio do enfoque

cultural.

A cultura organizacional, a medida que representa o elemento utilizado na
realizacdo das tarefas inerentes a adaptacdo externa, possibilita a leitura de
mercados, da tecnologia e outros elementos relacionados ao meio ambiente

estratégico relevante, como mostra a Tabela 9.
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Tabela 9: Diagnéstico situacional da UNEB — contexto (2° semestre de 2000)

UNEB antes da nova LDB UNEB a partir da nova LDB
MEC pouco atuante MEC pressiona as escolas
Reserva de mercado Mercado globalizado
Isengdes fiscais IES sao empresas com tributos e impostos

) Preocupagao com qualidade expressa nos
IES pouco avaliadas . o
instrumentos avaliativos do governo

Cultura de complementaridade Revisao de conceitos

Publico X Privado Publico + Privado = Desenvolvimento
Numero reduzido de IES Expansao do numero de IES/Novos cursos
Alta relagao candidatos/ vaga Baixa relagédo candidatos/vaga

Recursos Tecnoldgicos ndo eram fundamentais Recursos Tecnoldgicos sao imprescindiveis

] o Alunos mais exigentes com reivindicagbes
Alunos passivos com poucas reivindicagoes )
variadas

_ Mercado mais seletivo em relag&o a origem do
Diploma = emprego i
diploma

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

A abordagem cultural permite a integracéo, a articulagdo e a coordenacéo interna
da organizagdo, proporcionando aos seus integrantes uma interpretacdo da
realidade organizacional, centralizando as ateng¢des no lado humano das relagdes
intra e extra-organizacionais, abrindo caminho para a reinterpretagdo de muitos
conceitos e processos da administragao tradicional, pelo fato de ser um elemento

dindmico, conforme mostra a Tabela 9.
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Tabela 10: Diagndstico situacional da UNEB — processo (2° semestre de 2000)

UNEB antes da nova LDB

UNEB a partir da nova LDB

Multiplicidades de cursos

Foco: negdcios e tecnologia

Politica de pregos baseada no mercado

Precos baseados no cliente, na imagem e na

qualidade dos servigos

Parcerias agregando valor a marca

Parcerias agregando valor ao servigo

Diploma de graduacao representando o fim

Diploma de graduagéo fazendo parte do

processo

Conteldos voltados a teoria

Conteudos tedricos aliados a pratica profissional

Pouca atengéo ao aluno

Aluno como centro do processo de ensino

Contexto externo pouco trabalhado

Adequagéao dos produtos e servigos as

necessidades do contexto externo e interno

Curriculos pedagoégicos com atualizagbes

necessarias

Curriculos modernos e dindmicos sem perda de

qualidade

Indefinigdo de mercado

Definigado de mercado e utilizagao de estratégias

de marketing

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

A abordagem cultural permite a clara separacao dos fendbmenos organizacionais,

propiciando uma reflexdo mais consistente em termos das relagdes entre o poder e a

cultura das organizagdes. Assim, a Tabela 10 apresenta os resultados do conteudo

da mudanca investigados na UNEB.
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Tabela 11: Diagndstico situacional da UNEB — contetido (2° semestre de 2000)

UNEB antes da nova LDB

UNEB a partir da nova LDB

Planejamento estratégico emergencial

Planejamento estratégico pouco trabalhado em

fase de revisao

Preocupacgao com a informacéao

Producéo de conhecimento

Decisbes estratégicas com vistas ao

atendimento de maior alcance no segmento

Necessidade de alinhamento da organizacéo a
seus objetivos com evolugéo da gestéo

estratégica

Perfil institucional puramente pedagdgico

Perfil de gestéo institucional com visao

estratégica comprometida

Instituicdo atuando como prestadora de servigos

Reviséo de conceitos: organizagao vista como

processo sistémico

Busca de eficacia, eficiéncia e efetividade

didatico-pedagdgica

Necessidade de eficacia, eficiéncia e efetividade

Nno processo sistémico

Setor pedagdgico independente

Organizagdo atuando com setor pedagégico em
descompasso com setor administrativo-

financeiro

Manutengao do nucleo de crengas basicas

Nucleo de crengas basicas em fase mudanga,
identificando elementos culturais

comprometedores a sinergia organizacional

Fonte: Elaborada pela pesquisadora.

Diante dos resultados obtidos, a pesquisa identifica que o processo de adaptagao

estratégica da UNEB, a partir da nova LDB, segue um padrao de mudanga contendo

uma mistura de ajustes no nucleo de crengas implementadas desde a sua criagao,

seguido por mudancgas estruturais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com o objetivo precipuo de analisar o processo de adaptagao estratégica de uma
instituicdo de ensino superior, a partir da promulgagdo da Lei n° 9.394/96, a nova
LDB, o presente trabalho desenvolve uma pesquisa qualitativa, por meio de estudo
de caso unico, utilizando-se como objeto de estudo uma IES do Distrito Federal, a
Unido Educacional de Brasilia, que em 2000 contava com 21 anos de atuacédo no
mercado educacional de ensino superior.

Ao desenvolver pesquisa sobre adaptacao estratégica, mergulha-se em temas
cujos elementos representam fontes de inesgotaveis pesquisas, tanto que os
principios basicos da estratégia, conforme observam os teodricos da administracao,
antecedem a era Crista.

Contudo, esta pesquisa enfoca o processo de adaptagao estratégica de forma
diferenciada, resultando em instrumento real e util para a tomada de decisbes da
Alta Administracdo da UNEB.

Ao conduzir os questionamentos pretendidos no estudo, surge o dilema da
adequacao de ferramenta analitica que promova resultados otimizados, adaptados a
realidade organizacional investigada, com caracteristicas dinamicas e permeaveis.

Nesse contexto, a presente pesquisa adota abordagens de autores como
Mintzberg (1978, 2000) e Pettigrew (1985a,1987) que introduzem uma linguagem
bem diferenciada e mais realista para se pensar a respeito dos processos
administrativos de mudancga, considerando a cultura organizacional como um
fendmeno que existe numa variedade de niveis, inserindo-se como um conjunto
complexo de valores, crencas e pressupostos que definem a maneira de uma
empresa conduzir seus negocios.

Pettigrew (1985a,1987), ao buscar os preceitos culturais de Shein (1985),
encontra o tesouro perdido: a analise cultural das organizagdes em abordagens
integradoras com a administracdo estratégica, de forma processual, histérica e
dindmica.

Apesar de o estudo de caso delimitar-se entre 1996 e 2000, seguindo o modelo
de Pettigrew (1985a,1987), promove-se uma investigagao processual e longitudinal,
percorrendo a histéria da instituicio desde a sua criacdo, em 1979 até 2000,
buscando nessa interagdo processual histérica as ocorréncias relevantes as

indagacgdes contidas no objetivo geral e nos objetivos especificos.
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Ao longo das investigagdes percebe-se que a UNEB, nesses 21 anos, apresenta
quatro momentos considerados criticos e distintos, ligados a mudanga na Alta
Administracdo da organizagdo ou a periodos de grandes turbuléncias ambientais
sucedidas de mudancga no processo de adaptagao organizacional.

Diante disso, a pesquisa utiliza-se desses momentos criticos, divide o periodo
historico longitudinal da UNEB em 4 divisbes temporais de analise e tece as
consideragdes necessarias, inserindo os periodos divisionais de maneira sucinta,
com vistas a sustentar a dindmica processual desejada, enfatizando-se o periodo
proposto no trabalho, contemplando as estratégias utilizadas, os fatores
intervenientes no processo de adaptacdo, bem como a descricdo sucinta do
processo de adaptacao estratégica desses periodos.

No periodo de relevancia da pesquisa, além dos itens observados acrescentam-
se observagdes pertinentes a relevancia da nova LDB no processo de adaptacao do
periodo.

Tal procedimento promove a compreensdo dos eventos, a interagao histérica
necessaria e a conexao temporal do processo organizacional sob perspectivas de
contextos externos e internos, de processo, de conteudo e a analise dos resultados
por meio de um diagrama situacional de eventos ocorridos na UNEB antes e depois
da nova LDB.

Portanto, com base nas investigacdes feitas, o presente estudo de caso
considera como pontos relevantes, os seguintes fatos:

O primeiro periodo, compreendido entre 1979, ano de criagdo da instituicao e
1984, periodo de alteracdo da primeira Diretoria, revela-se como o momento de
legitimidade das relagbes de poder, de definicbes contextuais burocraticas e
desenvolvimento de estratégias mais alicercadas na imposigdo de mercado,
identificando-se as seguintes estratégias utilizadas: cursos de graduagao noturnos,
nas areas das Ciéncias Sociais Aplicadas, em atendimento ao setor terciario do
Distrito Federal, composto majoritariamente por funcionarios da administragao
publica que vislumbravam ascensdo profissional e social, tendendo a associar
maiores chances de conquistas destes objetivos a obtencdo de diploma de bacharel
na area das Ciéncias Sociais, em razao da exigéncia do mercado regional por esse
campo de conhecimento.

Os fatores intervenientes do processo no momento de criagdo da organizagao

revelam-se no contexto externo de transi¢ao politica, onde os quesitos burocraticos
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e a auséncia de autonomia dos setores publicos dificultam o processo.

O processo de adaptacao estratégica no momento de criacdo até o
reconhecimento dos trés primeiros cursos de graduagao desenvolve-se de acordo
com as expectativas e metas pretendidas pela Alta Administragao.

A mudanga percebida no primeiro periodo identifica-se na introdugdo da
habilitagdo em Comércio Exterior no curso de Administragao, criando-se a cultura de
inovacgao e pioneirismo.

O segundo periodo de mudanga, compreendido entre 1985, inicio de gestdo da
nova Diretoria e 1989, periodo que marca o inicio de nova Alta Administracdo da
UNEB, caracteriza-se pelo gerenciamento cultural, uma vez que a recém-nomeada
Diretora ndo dispde das relagdes de legitimidade de poder como a primeira Diretoria,
ao contrario, nomeada pela Alta Administracdo um profissional fora dos limites
organizacionais, portanto, sem possuir relagdo de poder com a coalizdo interna da
UNEB, conduz as fungbes que lhe sao atribuidas sem questionamentos e
contribui¢cdes. A investigacéo registra a formalizagcdo da nova Diretoria, com teor de
postura impositiva.

Seguindo-se 0 gerenciamento da cultura existente, a gestdo do segundo periodo
da continuidade a adogao de medidas estratégicas de crescimento, criando um novo
Instituto, responsavel por dois cursos de graduacéo nas areas tecnoldgicas, criados
para atender um publico mais jovem, no turno da manh3, e a introdugdo de mais um
curso de Administragao noturno com habilitagdo em Administragao Hospitalar.

Ao término do segundo periodo, a UNEB conta com 6 cursos de graduacéo,
sendo que 4 desses cursos oferecidos ao publico noturno com interesse nas areas
das Ciéncias Sociais Aplicadas e dois cursos matutinos atendendo um publico
diferenciado atraido pela novidade dos cursos tecnolégicos.

Nesse periodo as estratégias utilizadas compatibilizam-se com o gerenciamento
cultural adotado, cristalizando, na cultura da UNEB, a inovagéo e o pioneirismo de
cursos de graduagao sem perda de qualidade.

Com relagdo aos fatores intervenientes no processo, no segundo periodo,
identifica-se a dificuldade de operacionalizagao dos cursos tecnoldgicos, em face da
reserva de mercado existente na época, relacionada aos produtos importados para
atendimento aos laboratorios de informatica.

O processo de adaptacao estratégica da UNEB, no segundo periodo, portanto,

parece atingir os objetivos propostos pela Alta Administracao.
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O terceiro periodo divisional inicia-se em 1990, marcado pela alteragao da Alta
Administracéo, e 1995, ano que antecede a promulgacédo da nova LDB, caracteriza-
se pelo processo de revitalizagao institucional.

A recém-criada Alta Administracdo enfrenta dificuldades previsiveis de
dimensionamento da difusao das relagdes de poder, introduzindo um programa que
deu origem ao nome do processo denominado “UNEB em curso”, articulado pela
nova Diretoria.

Para atingir os objetivos a nova Diretoria, utilizando-se de estratégias inovadoras,
inicia o programa de revitalizagdo. Detentora de perfil carismatico e altamente
competente nos parametros pedagogicos, a nova Diretoria, primeiramente, assume
o compromisso institucional de manutencédo da cultura, uma vez que o nucleo de
crencas basicas da Alta Administracdo mostra afinidade com a cultura implementada
pela antiga Alta Administragdo. Essa estratégia promove as acomodacgdes, no clima
da coaliz&o interna, necessarias a introdu¢ao da proposta de revitalizagao adequada
aos novos tempos. No processo de sensibilizagdo dos integrantes da coaliz&o
interna, a nova Diretoria adota a estratégia de conscientizar alguns membros diretos,
servindo de multiplicadores na conscientizacdo da necessidade de mudancga, em
razao das tendéncias prospectadas de grande evolugdo no sistema educacional
proposta pela tramitacdo da nova LDB.

Além do programa de sensibilizagao, utiliza-se a implantagdo da Pés-Graduacgéo,
interagindo o corpo docente e discente com oferecimento de cursos de Extensao,
Especializagdo e Qualificagdo nas areas de conhecimento dos Institutos mantidos
pela UNEB.

Os fatores intervenientes do processo, no terceiro periodo, identificam-se na
dificuldade que a UNEB encontra de expansao pela auséncia de sede propria ou
campus proprio, tendo que alocar outras instalagdes compativeis, tornando-se uma
manutencgéo bastante dispendiosa.

Ao término do terceiro periodo, o processo de revitalizagao institucional encontra-
se em fase final de implantagdo, contando com uma interagédo dos membros internos
da organizagao e adaptacao as novas diretrizes.

O quarto e ultimo periodo divisional representa a tonica do trabalho, compreendo-
se entre 1996, época da promulgagdo da nova LDB e 2000, periodo de corte
definido na pesquisa, representando a fase de maior impacto para o estudo,

contemplando-se todos os elementos necessarios as respostas da pesquisa.
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O quarto periodo caracteriza a época aurea da UNEB, reconhecida pela coalizdo
interna da instituicdo como “A Era da Professora Layse”, por ter sido a liderancga
responsavel pelas inovagdes pedagdgicas implantadas, desde o momento percebido
como o de maior crise identificado no terceiro periodo, quando da alteragdo da Alta
Administracio.

Nessa época a UNEB utiliza-se das inovagdes promulgadas pela nova LDB no
desenvolvimento de varios projetos reivindicados pelos grupos de coalizdo interna e
influenciadores internos, representados pelo corpo de funcionarios, o corpo docente
e corpo discente da instituic&o.

Todos os membros da coalizdo e stakeholders externos, que acompanham o
processo de adaptagdo estratégica, relacionam o crescimento da UNEB as
prerrogativas da nova LDB, indicando a nova legislagdo como fator interveniente de
maior impacto, motivo pelo qual tal evento incorpora-se como alvo do problema da
pesquisa, tornando-se um dos objetivos a serem alcangados e igualmente
contemplados na descrigao dos resultados.

Com base nas investigagdes realizadas, constata-se que a nova LDB representa
elemento contextual de acdo direta de suma relevancia a medida que atende
legalmente as inovagdes implementadas pela instituigdo no periodo de referéncia.

Entretanto, como elemento de acgao indireta, a nova LDB propicia ndo sé a
UNEB, mas a todas as IES as mesmas prerrogativas, quando reordena o sistema
educacional na integra, abrindo um leque de inovagdes, permitindo o acesso ao
ensino superior com perfil menos elitista: a obrigatoriedade de cursos noturnos nas
instituicées publicas, a regulamentagao e institucionalizagdo do ensino a distancia, a
criacdo dos Institutos Superiores de Educacgéo para a formagao de magistério para
ensino fundamental e médio, o apoio aos programas de educacao continuada e os
Cursos superiores sequenciais.

Assim como elemento de acgao indireta e direta, a nova LDB propicia a todo o
sistema educacional, em especial ao ensino superior, um leque de instrumentos
avaliativos, demonstrando a preocupagao dos 6rgaos executivos com a qualidade da
educacao superior, expressa nos procedimentos de credenciamento e
recredenciamento das |IES, na avaliagdo gerencial das IES, no Programa de
Avaliagéo Institucional da Universidade Brasileira, no Programa de Modernizacéo e
Qualificagdo do Ensino Superior e no Exame Nacional de Cursos.

Portanto, a nova LDB, enquanto resposta aos anseios democraticos, atende
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integralmente todo o sistema educacional brasileiro.

No tocante as estratégias utilizadas pela UNEB, nesse periodo, identificam-se:

* Redefinigdo do negdcio.

» Reestruturagao de curriculos e planos estratégicos.

* Disposi¢cbes e diretrizes por areas e ensino, permitindo a autonomia de
gestao.

« Criacdo dos cursos sequenciais, conhecidos como UNEB College,
confirmando-se a cultura de pioneirismo e inovagao.

* Promocgao de parcerias estratégicas como o Programa de Mestrado
UFSC/UNEB, proporcionando ao quadro funcional o acesso a titulagdo de Mestre
com padrdes de exceléncia e utilizacdo de tecnologia de ponta no desenvolvimento
logistico do Programa.

Quanto aos fatores intervenientes de impacto do periodo, ao constatar que a
nova LDB ndo representa elemento interveniente de impacto, conforme
consideragdes anteriormente feitas, identificam-se como fatores intervenientes de
impacto, os elementos ligados a cultura organizacional, despercebidos desde o
inicio, pela Alta Administragao.

Em razado de os integrantes da Alta Administracdo antiga e nova serem da area
educacional, portanto, detentores de perfil puramente didatico-pedagogico, ao
permitirem a terceirizacdo continuada dos servigos administrativo-financeiros e apoio
logistico acabam criando um entrave no processo, na medida em que a organizagao,
sem possuir uma cultura empresarial sistematizada como processo, desenvolve uma
cultura a parte do ponto de vista administrativo-financeiro, identificando-se como
empresa estatal nesse aspecto.

Além deste fator, a auséncia de campus representa outro fator interveniente
identificado desde o terceiro periodo. Em razao da alteragdo da Alta Administragao,
aliados ao compromisso de manter a cultura e o nucleo de crengas basicas, esses
pontos ndo foram priorizados como elemento de identidade institucional,
comprometendo sobremaneira o processo da UNEB.

Ao analisar o processo de adaptacédo estratégica da UNEB, nesse periodo, a
organizagdo mostra-se dotada de grande poder adaptativo, uma vez que o setor
pedagogico consegue absorver os entraves administrativos e financeiros, realizando
um processo de gestao paralelo com reconhecimento no mercado educacional.

A partir dos instrumentos avaliativos desta pesquisa, aliados aos instrumentos
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realizados pelo Observatério da Qualidade e o Programa de Avaliagao Institucional,
a Alta Administracdo da UNEB, a partir de 2000, vem promovendo as alteragdes

necessarias no processo organizacional e redefinindo a cultura organizacional.

5.1 Recomendacgoes

Um aspecto positivo na adogéo de estudo de caso unico refere-se a possibilidade
de acesso ao meio académico de processo de adaptagdo estratégica com
abordagem processual referenciada, de instrumentos e padrdes utilizados,
possibilitando a avaliacdo do potencial desta ferramenta qualitativa de pesquisa, na
anadlise do processo de adaptacdo em uma instituicdo de ensino superior com
linguagem diferenciada e integradora ao inserir a cultura organizacional.

Outro aspecto interessante, para estudos futuros, refere-se a possibilidade de
associacado deste modelo qualitativo com um modelo quantitativo que permita uma
avaliacdo dos resultados obtidos em decorréncia das acgbes estratégicas
desenvolvidas por outros estabelecimentos de ensino, evidenciando-se os aspectos
competitivos de diferenciagao utilizados.

Por conseguinte, sugere-se uma pesquisa de igual teor, estabelecendo um
parametro com estabelecimentos de ensino que adotem elementos de diferenciacéo,
com perspectivas de analises culturais, de relagdes de poder nas organizagdes,
tornando o processo de analise mais dinamico e consistente.

O mais importante em termos de recomendagao é promover a conscientizagao
de todos que para se alcancgar o desenvolvimento econdmico deve-se considerar a
necessidade e por que nao dizer urgéncia de se conquistar o acesso massivo a
educacao.

Sem o alicerce de uma populagdo homogeneamente capacitada, o pais fica
inerte, incorrendo-se nos erros histéricos e recorrentes de desigualdade social, ma
utilizacdo dos recursos, etc.

Essa conquista concentra-se na responsabilidade e no compromisso nacional
com a educacéo brasileira em todos os niveis.

O momento urge a agregacgao de valores para a obtengao de resultados eficazes,

eficientes e efetivos no processo de adaptagéo estratégica de mudancga do pais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Identificacdo padréao:
() Corpo administrativo
( ) Corpo docente

() Corpo discente

Como vocé vé a UNEB, dentre as opg¢des abaixo:

( ) Uma IES alheia aos acontecimentos conjunturais.

( ) Uma IES preocupada com os acontecimentos, em fase de ajustes para
fins de melhoria.

() Uma IES atenta e adaptada as estratégias de mercado.

Como vocé analisa a UNEB dentro do diagndstico abaixo apresentado, num

contexto antes e depois da LDB (analise de contexto):

ITEM UNEB ANTES DA LDB UNEB APOS A LDB ATENDE NAO ATENDE
SERVICO ATENDENDO
AMBIENTE PRODUTO VOLTADO )
AS NECESSIDADES DO () ()
EXTERNO PARA O MERCADO
MERCADO
CURSOS FOCADOS EM
AMBIENTE MULTIPLICIDADE DE
NEGOCIOS E () ()
INTERNO CURSOS
TECNOLOGIA
_ ADOCAO DE ADOCAO DE
ADAPTAGAO . .
; ESTRATEGIA ESTRATEGIA DE () ()
ESTRATEGICA
CORPORATIVA MERCADO

No contexto interno, qual é a sua atitude diante da nova realidade da UNEB:
() Uma postura participativa e colaboradora.

( ) Uma postura colaboradora e reivindicativa.

() Uma postura imparcial e alheia.
(

) Uma postura indagadora e pouco participativa.

Na sua opinido, em que pontos a UNEB adaptou-se melhor (para responder,
favor observar a legenda que compreende a cada item):

() Processo pedagogico.

() Processo administrativo.

() Processo pedagogico/administrativo.



172

Processo pedagégico abrange:

* Mudanga na estrutura dos cursos
+ Mudancga de estratégias pedagogicas
» Adaptacéao de curriculos

» Adaptacao de conteudos (curriculos/ corpo docente)

Processo administrativo abrange:

* Mudancga de postura dos lideres
» Posigao dos colaboradores de linha de frente

» Adaptacéo dos processos e servigos

Processo pedagdégico/administrativo abrange:

* Mudancga compartilhada de postura
» Adaptacéao estratégica compartilhando processo pedagogico e administrativo

 Adaptacdo de processos conciliando os interesses pedagdgicos e

administrativos

6.

Diante do contexto externo atual observado no setor e do numero de ingresso
de novas IES no mesmo mercado (de 17 para 42 em menos de 5 anos),como
vocé vé a UNEB diante da concorréncia:

( ) competindo de maneira adaptada e passiva.

( ) competindo de maneira adaptada e reativa.

( ) competindo de maneira adaptada e dinamica.

Caso ndo queira identificar-se, ndo € necessario; apenas reflita e preencha:
em seu setor, o que pode ser melhorado. Favor preencher o item setor e tecer
sua opiniao:

Setor :

Observacao:
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APENDICE B — PESQUISA AVALIATIVA COM OS CORPOS
DOCENTE E DISCENTE REALIZADA EM OUTUBRO DE 1999

OBSERVATORIO DA QUALIDADE
CURSO DE CIENCIAS ECONOMICAS
Candido Alberto Gomes e Comissao “Observatorio da Qualidade”

Em decorréncia dos resultados das auto-avaliagdes realizadas ha varios anos, a
UNEB sistematizou e aprofundou as suas praticas e estabeleceu um sistema de
avaliacdo formativa e somativa continua, consubstanciado no Observatério da
Qualidade. Aperfeicoando uma antiga pratica, no que se refere a coleta,
organizagao, discussao e disseminagao de resultados, foi realizada, em outubro de
1999, como experiéncia piloto, pesquisa com os corpos docente e discente do curso
de Ciéncias Econbémicas sobre os aspectos pedagogicos, administrativos e infra-
estruturais da Instituicdo. O presente documento faz uma analise dos resultados e
serve como base para a aplicagdo dos mesmos instrumentos aos demais cursos de

graduacéao.

1 ASPECTOS PEDAGOGICOS

1.1 A visao dos alunos

As respostas dos alunos alcangaram em média 50% de “sim”, o que representa
resultado muito positivo. A ordenagao dos itens, dos menos para os mais favoraveis,
sugere a necessidade de a Instituicdo analisar seu curriculo, seus programas e suas
praticas para atender a um ponto prioritario: melhor relacionar teoria e pratica e
facilitar o esclarecimento desse elo do ponto de vista do alunado. Os demais temas

avaliados pela pesquisa concentraram-se na faixa dos 40%.
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Tabela 1: Percentual de respostas “sim”/“bom’

Relacionamento entre teoria e pratica 24
Contribui¢cdo do curriculo para a formacgéao profissional 45
Desempenho como aluno (auto-avaliagéo) 46 (“bom”)
Relacionamento entre disciplinas 48
Conhecimento do curriculo 53

Fonte: Pesquisa de campo.

E interessante destacar que os resultados da auto-avaliagdo dos alunos, ao
contrario de pesquisas realizadas em outras instituicdes, foram moderados, sem
supervalorizagdo ou visao pessimista, o que sugere, em principio, distanciamento
critico.

O quadro 1 desagrega por turma os dados apresentados na tabela 1. Foram
assinaladas com “X” as turmas que se situaram abaixo da média na categoria
“bom”, que corresponde ao conceito inteiramente satisfatério. Sugere-se, portanto,
nao so que se aprofundem os dados dessas turmas, mas também que as agodes lhes

déem prioridade.

ltens 1922 [ 32 [4%[4%|5% 5% 66”7282 g2 |02
A/ B A|B|A|B

Conhecimento do curriculo X X X X X
Contribui¢ao do curriculo para a

o X X | X | X X | X | X | X
formacao profissional
Relacao entre disciplinas X | X X | X X | X
Relagao entre teoria e pratica X | X | X X X | X | X
Auto-avaliacao discente X | X | X X | X | X*

Nota: * Auto-conceito mais baixo.
Quadro 1: Aspectos pedagdgicos — turmas com conceito “bom” abaixo da média do

curso

Fonte: Pesquisa de campo.

O quadro 1 permite observar a incidéncia de conceitos menos positivos em
periodos letivos intermediarios e finais. Cumpre indagar minuciosamente sobre as
causas particulares, especialmente porque deve haver fatos e processos prejudiciais
ao desempenho discente no Exame Nacional de Cursos. Alguns aspectos merecem

énfase.
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Na contribuicdo do curriculo para a formagao profissional, as opinides foram mais
favoraveis nos primeiros periodos. Depois de terem percorrido parte da trajetéria
académica, os alunos tenderam a formar juizos menos favoraveis.

As opinides sobre a relagao entre as disciplinas foram menos favoraveis a partir
do 3° periodo, com destaque para os ultimos periodos letivos.

O mesmo ocorreu com a relagao entre teoria e pratica, com niveis preocupantes
nos ultimos periodos letivos, quando s&o iminentes a conclusdo do curso e o
confronto com o mercado de trabalho.

A auto-avaliagdo dos alunos dos periodos intermediarios e finais foi mais baixa
que a dos periodos iniciais. Os motivos devem ser investigados, inclusive pelas
repercussdes no desempenho discente no Exame Nacional de Cursos. E
amplamente conhecida da literatura especializada a relagdo entre baixos auto-
estima e autoconceito e rendimento cognitivo.

Prosseguindo a analise dos aspectos pedagdgicos, os resultados referentes a
avaliagcdo das disciplinas e seus docentes revelaram opinides relativamente
favoraveis e baixo percentual de alunos que nao responderam, isto €, os alunos
aparentemente estavam motivados para emitir as suas opinides. Computando a
média dos conceitos “bom” atribuidos pelos discentes do curso de Ciéncias
Econbmicas, verifica-se que, de modo geral, os professores da Instituicdo tém
dominio dos conteudos e estabelecem relacionamento positivo com os alunos. No
entanto, a Instituicdo precisa insistir nos pontos mais frageis: materiais e didatica. A
capacitagao continuada do corpo docente pela UNEB tem contemplado a
capacidade didatica, enquanto o acervo da Biblioteca esta sendo revisto e sua
ampliagdo planejada. Apesar disso, €& preciso atuar mais firmemente para
aperfeigcoar os professores. Segundo os dados a seguir, eles tém bom desempenho
profissional e dominam os conteudos das suas areas, porém enfrentam dificuldades
como professores. A posicao intermediaria da avaliagdo sobre o entusiasmo,
importante no processo de motivacédo e formagcao do autoconceito, quer do docente,
quer do discente, pode resultar desses obstaculos. Cabe lembrar que esse ndo € um
problema particular da UNEB, mas do ensino de graduacgao no Brasil, o qual a pos-
graduacgéo stricto sensu nao resolve.

As médias mencionadas, em ordem crescente, destacando-se os pontos mais

frageis, sdo as seguintes:
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Tabela 2: Percentual de média dos pontos frageis

Materiais

Didatica

Entusiasmo

Relagdes com os alunos

Dominio dos contetuidos

35,2%
45,2%
49,2%
58,4%
69,7%

Fonte: Pesquisa de campo.

Observando-se os dados por disciplina e por turma, sugere-se atengédo especial

as disciplinas a seguir. Cabe destacar que muitas delas tém importancia estratégica

para a formacgao profissional.

12 periodo:
2° periodo:
3° periodo:
4° periodo A:
4° periodo B:
5° periodo A:
5° periodo B:
6° periodo A:

6° periodo B:

7° periodo:

8° periodo:

9° periodo:

10° periodo:

Portugués e Matematica |

Introducdo & Economia Il, Matematica Il e Etica

Histéria Econémica Geral e Matematica I

Historia do Pensamento Econdmico e Matematica IV

Ciéncia Politica, Historia do Pensamento Econémico e
Matematica IV

Analise Microecondmica |, Introdugao a Estatistica Econémica
e Mercado de Capitais

Processamento de Dados, Analise Microeconbmica | e
Mercado de Capitais

Formacdo Econdmica do Brasil, Analise Macroeconémica |,
Analise Microeconémica Il e Introdugdo a Econometria
Técnicas de Pesquisa em Economia, Analise Microeconémica
Il e Estatistica Econdbmica

Metodologia da Analise Econdmica e Econometria

Economia Monetaria, Desenvolvimento Socioeconbémico e
Economia do Setor Publico

Histéria do Pensamento Econémico |l e Economia Brasileira Il
Topicos Especiais em Economia Il, Politica e Programacéao

Econbmica e Economia Internacional
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1.2 A visao dos professores

O corpo docente respondeu ao instrumento de coleta de dados com participagao
total e baixa abstencdo no que se refere as respostas. Ao contrario do corpo
discente, os questionarios, em numero restrito, foram assinados, o que coloca o
peso das expectativas sociais e profissionais sobre as op¢cdes marcadas. A tabela 3

indica as respostas para os aspectos pedagdgicos.

Tabela 3: Aspectos pedagogicos — respostas do corpo docente (em porcentagem)

Itens Bom Regular | Insuficiente | Sem resposta

Relagao teoria-pratica* 50,0 43,8 3,1 3.1
Relagao entre disciplinas 68,8 28,1 - 3.1
Desempenho como professor 84,4 12,5 - 3,1
Organizacgao do curriculo 84,4 12,5 - 3.1
Adequacéo do curriculo ao perfil

e 90,6 6,3 - 3,1
profissional

Nota: * Item abaixo da média para o conjunto de variaveis do instrumento de coleta

de dados.

Fonte: Pesquisa de campo.

A relacdo entre a avaliagao dos corpos docente e discente € evidente, uma vez
que o ponto mais fragil foi, novamente, a relagéo entre teoria e pratica. Pela ordem
dos percentuais, entretanto, a relacdo entre disciplinas é vista mais favoravelmente
pelos professores do que pelos alunos. O desempenho do professor foi auto-

avaliado positivamente.

2 AVALIAGAO DO ATENDIMENTO AO ALUNO E DA INFRA-ESTRUTURA

2.1 A visdo dos alunos

Os resultados, em ordem decrescente, apontam para os aspectos prioritarios do

ponto de vista dos processos decisoérios da Instituicdo (ver tabela 4).
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Tabela 4: Percentual de respostas “sim”

Direcao 31
Chefia de Departamento 32
Salas de aula 16
Equipamentos audiovisuais 21
Laboratérios de Informatica 23
Banheiros 25
Auditorio 26
Lanchonete 37
Biblioteca 38
Secretaria 48
Banco 49
Tesouraria 54
Protocolo 66

Os resultados, de modo geral, destacam problemas de instalagdes no prédio em
que funciona o curso. A reforma do auditério e a construgdo de novas instalagdes da
Biblioteca certamente afetardao o conceito, no futuro, de maneira muito positiva. No
entanto, o laboratério de informatica e os equipamentos audiovisuais, importantes
para a aprendizagem e com relagdo custo/beneficio bastante favoravel, merecem
analise cuidadosa para o seu melhoramento. Quanto ao atendimento da Direcéo e
da Chefia do Departamento, embora muito mais complexo e suscetivel de provocar
frustracdes que o de setores como a Secretaria e o Protocolo, merece ser analisado
cuidadosamente.

A desagregacdo dos dados por periodo letivo dos alunos respondentes (ver
quadro 2) é interessante, verificando-se coincidéncias significativas com a tabela 4.
Mais uma vez, os conceitos mais baixos concentram-se nos periodos letivos
intermediarios e finais do curso. No entanto, turmas dos periodos iniciais apresentam

incidéncia de opinides desfavoraveis quanto a infra-estrutura.
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Quadro 2: Atendimento ao aluno e infra-estrutura — turmas com conceito “bom”

abaixo da média

ltens 12 [ 20 [ 30 | 4% [ 42 [ 5° | 5% 1 67 [ 6° | 72 [ g° [ g0 [4q°
A | B|A A
Direcao X X X X X X X
Chefia de Departamento X X X X X | X | X | X
Secretaria X X | X | X | X
Protocolo X X | X X | X | X
Tesouraria X X X X X | X | X
Banco X X X X | X | X
Lanchonete X X X | X | X | X
Salas de aula X | X | X X | X X | X
Auditorio X X | X | X X X | X | X | X
Laboratério X X | X X X X X | X
Biblioteca X X X X | X | X | X
Equipamentos
audiovisuais I I I XX X
Banheiros X |1 X X | X X X1 X | X

Fonte: Pesquisa de campo.

2.2 A visao dos professores

A visao dos professores quanto as dificuldades de infra-estrutura mostra relacéo
com a dos alunos. Os conceitos sobre as salas de aula, o laboratério de informatica
e 0s equipamentos audiovisuais situaram-se abaixo da média. O item mais
positivamente avaliado foi a orientacdo da Chefia do Departamento, o que sugere
estreita relagcao entre os seus membros.

Nos questionarios, as observacdes, de modo geral, reforcam essas prioridades,
destacando a necessidade de soffware mais adequado a programag¢ao matematica,
mais ventilacdo nas salas de aula, maior disponibilidade de equipamentos
audiovisuais, mais tomadas elétricas nas salas de aula, melhores instalacbes para a
pratica desportiva e livro de ponto nas proprias dependéncias em que funciona o
curso. Conquanto parte das providéncias concernentes esteja sendo tomada,
convém analisar mais a fundo essas necessidades, inclusive o atendimento
proporcionado pela Tesouraria, lanchonete e outros servigos. A literatura indica que

€ mais facil e rapido modificar os recursos materiais que os recursos humanos em
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educacao. Desse modo, alteragbes na infra-estrutura renderdao impacto positivo em

termos de rendimento do trabalho docente e discente.

Tabela 5: Avaliacdo do atendimento e da infra-estrutura — respostas do corpo

docente (em porcentagem)

Itens Bom Regular Insuficiente = Sem resposta
Salas de aula* 26,4 65,6 - 8,0
Laboratério de Informatica* 43,8 32,6 15,6 8,0
Atendimento da lanchonete e servigos* 56,3 43,7 - -
Atendimento da Tesouraria 71,9 20,1 - 8,0
Orientacao da Direcao 81,3 15,6 - 3,1
Atendimento da Secretaria 81,3 15,6 - 3.1

Orientacéo da Chefia de Departamento 100,0 - - -

Nota: * Item abaixo da média para o conjunto de variaveis do instrumento de coleta

de dados.

Fonte: Pesquisa de campo.

3 SUGESTOES

Em face dos resultados analisados, sugere-se:

« aprofundar a pesquisa quantitativa por meio de uma discussao
semi-estruturada com os representantes das turmas envolvidas;

» divulgar os resultados gerais da pesquisa, quanto aos aspectos pedagogicos,
ao corpo docente e, quanto a situagao de cada disciplina, ao respectivo professor;

« analisar a situagao de cada disciplina prioritaria, examinando cuidadosamente
os elementos constitutivos do seu programa, em especial os materiais utilizados; e

* analisar as repercussdes no que se refere a politica de aquisicdo de materiais

pela Biblioteca e a politica de capacitacao continuada da Institui¢ao.
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APENDICE C - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

ELEMENTO DE ANALISE: Gestdo participativa

rendimento institucional.

) As vezes

) Nunca

3.f) A instituicao estabelece metas de exceléncia.

) Sempre
) Regularmente

) As vezes

Assunto Questdes Escala
g 8 1.a) A instituicdo dispde de um Conselho Departamental com |( ) Sim
o C ~ . .~ . . ~
elp= GE) fungdes e atribuicdes bem definidas. ( ) Néao
g8
28 ¢ . - ( )Sim
<O & 1.b) O Conselho Departamental funciona periodicamente. ~
- Q ( )Néo
() Sempre
g _Q 2.a) A instituicéo define participativamente sua misséo, seus |( ) Regularmente
g 8 e objetivos, suas metas, estratégias e planos de acao. ( )Asvezes
538 () Nunca
o2 () Sempre
gg*g 2.b) A Mantenedora, os diretores, gestores e professores|( )Regularmente
o tomam decisdes conjuntas relativas a questdes académicas. ( )Asvezes
() Nunca
( ) Sempre
3.a) Os objetivos da instituicdo s&o claramente definidos e|( ) Regularmente
divulgados a todos. ( )Asvezes
() Nunca
( ) Sempre
3.b) Os objetivos da instituicdo sdo aceitos pela comunidade | ( ) Regularmente
académica. () Asvezes
(_ ) Nunca
() Sempre
.g 3.c) Todos na instituicdo tém clareza dos objetivos do seu |( ) Regularmente
c trabalho. ( )Asvezes
o
‘S () Nunca
= () Sempre
2 3.d) A comunidade académica tem autonomia para decidir|( ) Regularmente
'é sobre assuntos da gest&o escolar. ( )Asvezes
2 () Nunca
% () Sempre
(95 3.e) A instituicdo dispbe de critérios para determinar o|( ) Regularmente
(
(
(
(
(
(

) Nunca
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( ) Sempre
4.a) A instituicdo dispoe de procedimentos administrativos bem | () Regularmente
efinidos e padronizados. S vezes
definid dronizad ( YA
(_ ) Nunca
() Sempre
. instituicdo desenvolve acbes de acordo com os egularmente
4.b) A instituicdo d I 0 d d Regul t
procedimentos estabelecidos. ( )Asvezes
() Nunca
( ) Sempre
.c s funcionarios da instituicho conhecem todos os egularmente
4.c) Os funcionarios da instituica h tod () Regul t
procedimentos para executarem bem o seu trabalho. S vezes
di t t b trabalh ( )A
() Nunca
( ) Sempre
. ada pessoa na instituicdo esta informada e treinada para egularmente
4.d) Cad instituica ta inf da e treinad () Regul t
executar bem suas tarefas/atividades. S vezes
© tarb tarefas/atividad ( YA
= () Nunca
o () Sempre
3 4.e) A instituicdo aplica com regularidade programas de|( )Regularmente
k) avaliagéo de resultados das tarefas e atividades. ( )Asvezes
o (_ ) Nunca
X () Sempre
o} 4.f) Todos na instituicdo sabem medir e avaliar o resultado de | ( ) Regularmente
S seu trabalho. ( )Asvezes
< () Nunca
() Sempre
4.9) Todos os dados necessarios ao gerenciamento da|( ) Regularmente
instituicdo sao levantados de forma planejada e organizada. ( )Asvezes
() Nunca
4.h) Os procedimentos administrativos asseguram o () Sempre
) () Regularmente
conhecimento dos problemas pela Mantenedora, () As vezes
Coordenadoria Executiva e Diregdo dos Institutos.
() Nunca
() Sempre
4.i) Todas as atividades e os processos desenvolvidos na|( ) Regularmente
instituicdo sdo documentados, otimizados e divulgados. ( )Asvezes
() Nunca
822 S
FO® 5.a) O registro e controle académico sdo feitos de forma () Sempre
.NE & ; , e () Regularmente
0 E @ 2 organizada ( matriculas, trancamentos, freqiiéncia, notas, ()As vezes
5o I= aprovacao/reprovagao,etc.)
28 () Nunca
Oac3
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Assunto Questdes Escala
1.Qualificacédo |1.a)
2.a) A instituicdo utiliza a ferramenta do Planejamento
Estratégico para:
o 2.a1) melhoria da gestdo administrativa e académica; ( )Sim
e! ( )Néo
?
g 2.a2) identificagdo dos gaps no fluxo dos servigos, nos ambitos | () Sim
3 académico, administrativo e financeiro para corregdo dos|( ) N&o
o resultados;
®
& 2.a3) elaboragao de relatérios e implementagao de politicas de | () Sim
inovagao de gestao de recursos. () Nao
2.b) A instituicdo envolve, na gestdo administrativa e|( )Sim
pedagdgica, a participagédo de todos os segmentos. () Nao
3.a) A instituicao planeja a ampliagcdo de suas unidades fisicas | ( ) Sim
LT e recursos com base em estudo de demandas e mercado. () Néo
2 2 3.b) A logistica da instituicao é definida baseada em previsées | ( ) Sim
=) 8 orcamentarias, planos estratégicos e leitura de cenarios. () Néo
$.8 %’ 3.c) Os servigos de suporte e de apoio (manutengio/ Si
S 2 € substituicdo de equipamentos e recursos) sao definidos em E gNIg;
£ T funcao da logistica da instituic&o.
™ 3.d) A instituicdo possui uma sistematica de supervisdo do|( ) Sim
processo de execugao em todos 0s servigos. (_ )Nao
4.a) A instituicdo dimensiona a aquisicdo dos computadores de ()Sim
acordo com a modulagdo recomendada nas diretrizes () Nao
w @ curriculares dos cursos.
? .8 4.b) A instituicdo possibilita acesso a Rede (intranet e internet) | () Sim
52 a toda comunidade académica. ( ) Nao
éé 4.c) A instituicdo tem incorporado avangos tecnolégicos, ()Sim
< 9 inovando sua metodologia de ensino, através de projetos/agbes ( )Nao
- de ensino a distancia.
4.d) A instituicdo adquire softwares, hardware e outros recursos | () Sim
de acordo com as demandas, respeitando as exigéncias legais. | () Nao
o 5.a) A instituicdo destina continuamente recursos de seu
=N orcamento para projetos e eventos culturais, extensdo e|( )Sim
@ gg 2 parcerias, intercAmbio técnico-cultural-cientifico nacional e|( ) N&o
§§ ‘S, |internacional.
9 9%3 5.b) A instituicdo destina continuamente recursos de seu
i § 8 g orcamento para o desenvolvimento de projetos de iniciagdo a |( ) Sim
g o producdo cientifica, bolsas de trabalho, monitoria, empresa|( ) N&o
junior.
6.a) A instituico planeja o aumento de vagas|( )Sim
proporcionalmente a previsdo orgamentaria. (_ )Nao
o — 6.b) A instituicdo planeja a abertura de novos cursos: ()Sim
@ g sequenciais, graduacdo, pos-graduacdo e  extensao ( )Nao
S5 proporcionalmente a previsdo orgamentaria.
Q—g 6.c) A instituicdo prevé a oferta de cursos seqienciais,|( )Sim
% 2 graduacgdo, pés-graduacao e extensao fora de sua sede. ( ) Nao
- 6.d) A instituicho desenvolve estudos na area de ( )Sim
acompanhamento de egressos para validar e expandir seus () Nao

cursos sequenciais, graduagao, poés-graduacgao e extensao.
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ELEMENTO DE ANALISE: Gestio estratégica de negécios

Assunto Questdes Escala
1.a) A instituicdo dispde de uma sistematica para identificar| ( ) Sim
clientes-chave dos produtos e servigos ofertados. () Néo
1.b) A instituicdo monitora e inova a compatibilidade entre g ;gzmlflfrmente
mercado e a pertinéncia dos produtos e servigos ( )As%ezes
disponibilizados.

(_ ) Nunca
1.c) A escolha dos parceiros € realizada mediante critérios|( ) Sim
o focados na sua dindmica organizacional. () Nao
GE) 1.d) A instituicdo adota estratégias diversificadas para atingir a .
o . . .. ( )Sim
S sua demanda potencial (por exemplo: propaganda, publicidade, () Nao
ot eventos, etc.).
) 1.e) A instituicdo monitora o retorno dos investimentos das
5 estratégias adotadas em funcdo da demanda efetiva (por|( ) Sim
€ exemplo: retorno do processo seletivo, acompanhamento de|( ) N&o
@ egressos).
o 1.f) A instituicdo dispde de esquemas de comunicagdo entre os| () Sim
-E varios segmentos institucionais internos. () Nao
2 1.9) A instituigdo possui um servigo que monitora o nivel de ( )Sim
5 satisfagcdo dos consumidores interno e externo quanto aos ( )Nao
O produtos e servigos disponiveis.
= 1.h) Os gestores orientam os novos membros de sua equipe| ( ) Sim
nas tarefas e desafios através de treinamentos. () Nao
1.i) O gerenciamento das praticas comunicacionais em todas as ( )Sim
instancias ocorre baseado nos principios de transparéncia e ( )Nao
ética profissional.
1.j) A instituicdo implementa programa de produtividade de ( )Sim
consumidores para gerenciar o0 impacto dos servigos na N
. . ( )Nao
comunidade distrital.
2.a) A instituicao dispbe de uma sistematica de tratamento e .
= s ( )Sim
processamento de dados para formulagdo de politicas () Nao
mercadoldgicas.
" 2.b) Os valores e os objetivos institucionais sdo claramente|( ) Sim
S, visiveis nos diversos canais de marketing. () Nao
s 2.c) O aperfeicoamento de produtos e servigos é baseado na ( )Sim
Q avaliagdo do consumidor que se encontra registrada em ( )Nao
) documentos institucionais.
§ 2.d) Existe receptividade por parte dos gestores as novas idéias| () Sim
3 para concepgao de novos produtos e servigos. () Néo
DE_’ 2.e) A instituicdo é conhecida pela qualidade dos produtos e| ( ) Sim
o servigcos que oferece. () Nao
2.f) A instituicdo é reconhecida pela tradigdo no mercado de|( ) Sim
ensino superior privado. () Nao
2.9) A instituicdo trabalha a sua marca baseada na opinido dos | ( ) Sim
consumidores. () Nao
o 3.a) As metas estabelecidas pela instituicio podem ser Sj
T = alcangadas porque sao oferecidas ferramentas, técnicas e () 'm
T © ( )Nao
.'g 5 processos.
= O
3= 3.b) Os cursos ofertados pela instituicdo apresentam ;
S g ~ . o ( )Sim
a2 produtividade em fungcdo do monitoramento das praticas ( )Nao
™

organizacionais.
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3.c) A instituicho emprega metodologias e ferramentas Si
— i 0 ho pedagégico e () 'm
= adeq_ugdas_ para medir padroes de desempen ( )Néo
5 administrativo.
'S 3.d) A instituicdo desenvolve programas de gerenciamento de
'3:5;’8 mudancas por incremento de reunides, oficinas, seminarios,|( ) Sim
2 workshoping, relatérios, avaliagdo, encontros, projetos, entre|( ) N&o
o8 outros.
§-§ 3.e) A instituicdo investe continuamente no treinamento de|( ) Sim
= lideres inovativos. (_)Néo
5= 3.f) A instituicdo possui uma sistematica de medi¢cdo de sua .
S L . . i ( )Sim
o produtividade  integrada a  tecnologias e  praticas () Nao
o comunicacionais.
@ 3.9) A retroalimentagéo dos processos baseada nos resultados |( ) Sim
da avaliacao institucional tem otimizado recursos e tempo. () Nao
4.a) A melhoria da qualidade dos produtos e servigos prestados ( )Sim
Q se deve ao tratamento e acompanhamento dos processos com ()Ngo
3 base em sua experiéncia de sucesso.
g— 4.b) A instituicdo envolve todos os segmentos na elaboragdo e |( ) Sim
S § execucao dos projetos de alto impacto organizacional. () Néo
e 4.c) A alta geréncia possui clareza quanto aos critérios ( )Sim
oS estabelecidos para apreciagdo e aprovagao de projetos de alto N
o= impacto institucional. ()Nao
% £ 4.d) A reengenharia institucional incorporou incentivos ()Sim
9 funcionais, planos de remuneracdo e novos valores ( )Nao
o organizacionais.
= 4.e) A reengenharia institucional promoveu mudangas culturais|( ) Sim
e elevou o moral dos funcionarios. ( ) Nao
( ) Sempre
.g 5.a) A instituicdo promove politica e acGes de apoio a|( )Regularmente
& atividades de pos-graduacéo. ( )Asvezes
9 () Nunca
* ( ) Sempre
3 5.b) A instituicho promove politica e agbes de apoio a|( ) Regularmente
& atividades de extenséo. () Asvezes
o () Nunca
§ 5.c) A instituicdo promove politica e agbes de apoio a estudo e
o . . ( ) Sempre
= pesquisa de egressos (mecanismos de acompanhamento,
3 ) o () Regularmente
5 como: cadastro de egressos, associacdes de ex-alunos, etc. e, () As vezes
T} quando for o caso, reviséo do projeto pedagdgico decorrente da ()Nunca
avaliagao e dos resultados desse acompanhamento.
L
o0 © () Sempre
g “E’“'g 6.a) A instituicdo promove politca e agbes de apoio a|( )Regularmente
o o g programas de prestagdo de servicos a comunidade. ( )Asvezes
% © S () Nunca
©




