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RESUMO

A Universidade ¢ considerada uma organizacdo complexa ndo s6 pela sua condi¢do de
instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de executar tarefas multiplas. Cada
tarefa (relacionada com suas funcdes de ensino, pesquisa e prestacdo de servigos a
comunidade), embora interdependente em relagdo as outras, tem uma organizagao
caracteristica que difere da organizag¢do requerida para os demais e da organiza¢do como um
todo, se relaciona ao ambiente externo a universidade. Ela ¢ na realidade, do ponto de vista
organizacional, a instituicdo de mais complexa estrutura da sociedade moderna. O
funcionamento efetivo das universidades apresenta tendéncias a direcionar uma segmentagao
ou fragmentagdo de suas atividades em direta correspondéncia com a execucdo destas
atividades. Estas diferengas podem ser explicadas, em parte, como decorréncia da forma com
que as atividades administrativas sdo executadas pelos responsaveis, bem como a forma de
sua execucdo, tais como niveis de preparo, experiéncia dos docentes e técnicos
administrativos. O presente trabalho visa a oferecer as Universidades um modelo de gestao
que permita o redirecionamento prospectivo. Trata-se de um modelo de gestdo estratégica
para o estabelecimento de estruturas flexiveis nas Universidades. O modelo de transformagao
da estrutura de gestdo da Universidade que este trabalho propde um sistema que partiu de
quatro categorias amplas de identificacdo que foi denominado de “sistema quatro Rs da
transformagao”, desenvolvido por Francis Gouillart e James Kelly, bem como o
desenvolvimento de um quinto R (Redirecionamento). O modelo proposto contempla a
analise da complexidade da universidade em sua estrutura, bem como o redesenho da
arquitetura organizacional e a traducdo das idéias em acdo em todos os niveis da
Universidade, onde foram examinados seus diferentes sistemas simultaneamente.Este modelo
foi operacionalizado em quatro fases sendo a primeira fase a constru¢do de um instrumental
da pesquisa que permitisse identificar os cinco Rs. Para tanto se fez necessario que um grupo
de especialistas ajudassem na elaboragdo do instrumental. A segunda fase envolve a aplicagdo
do instrumental de pesquisa por pessoas que ocupam cargo de dire¢do na Universidade
pesquisada. A terceira fase foi a consolidagdo dos dados obtidos por um novo grupo de
especialistas, ¢ a quarta fase foi a geracao de agdes a serem desenvolvidas pela Universidade
pesquisada, bem como a elaborag@o de um plano de agdo para futura implementacao.



ABSTRACT

The University is considered a complex organization not only by its specialized institutional
condition, but especially by the fact that it executes multiple tasks. Although interdependent
in relation to the others, each task (related to its functions of teaching, research and services
given to the community) has an organizational trait that differs from the organization required
for the others and the organization as a whole, relating itself to the external environment of
the university. From the organizational point of view, the university is the most complex
structure in modern society. The University’s effective operation shows tendencies in driving
a segmentation or fragmentation of its activities in direct association to the execution of these
activities. These differences can be explained, in part, as elapsing of how administrative
activities are executed by those responsible, as well as the way it is executed, such as
preparation levels, and instructors and administrators experience. This current work looks to
offer to universities a management model that allows prospective redirection. It is a strategic
management model to establish flexible structures in universities. The university management
structure transformation model that this work proposes is a system that had its origins in the
four ample identification categories that were denominated as “four Rs transformation
system”, developed by Francis Gouillart and James Kelly, as well as the development of a
fifth R (Redirection). The proposed model contemplates the university’s complexity analysis
in its structure, as well as the redesigning of the organizational architecture, and the
translation of the ideas into actions in all of the university levels where its different systems
were examined simultaneously. This model was made operational in four phases where the
first one was the construction of an instrumental of the research that would allow identifying
the five Rs. For this purpose it was necessary that a group of specialists helped to elaborate
this instrument. The second phase involves the application of the instrumental of research by
people who occupy management positions in the researched university. The third phase was
the consolidation of the obtained data by a new group of specialists, and the fourth phase was
the creation of actions to be developed by the researched university, as well as an action plan
elaboration for future implementation.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Apresenta-se a seguir o problema de pesquisa e seus objetivos, bem como a
justificativa metodologica e as hipoteses do trabalho. E apresentado também as caracteristicas

do modelo a ser proposto, os resultados esperados e a estrutura do trabalho.

1.1 Apresentacio do Problema de Pesquisa

A Universidade ¢ uma instituicdo que possui uma estrutura central, orientada para
aspectos de conducgao global e de coordenagdo de seu negocio e a oferecer certos servigos de
apoio em suas tarefas bdasicas. Com uma organizagdo académica relativamente
descentralizada, a Universidade ¢ constituida em unidades que gozam de certa autonomia e
que estdo constituidas por suas proprias hierarquias e linhas de autoridades.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a administracdo de uma Universidade
implica a participagdo de um nimero de pessoas comparativamente maior que em outras
organizagdes, independentemente de sua estrutura organizacional. Intervém, por uma parte,
profissionais e especialistas, tanto docentes quanto técnicos administrativos, que ocupam
cargos na estrutura e estdo incumbidos de desenvolver um rol de atividades especificas em
seu nivel e de contribuir para um funcionamento eficiente de seus servigos. Por outro lado,
participam ou atuam pessoas da area académica e técnicos administrativos que habitualmente,
participam de atividades limitadas pelos seus planos de carreiras, mas que intervém tanto nos
orgaos colegiados, como nas suas proprias unidades administrativas.

O funcionamento efetivo das Universidades apresenta tendéncia a direcionar uma
segmentacdo ou fragmentagdo de suas atividades em direta correspondéncia com a execugao
descentralizada destas atividades. Os niveis de desenvolvimento das unidades basicas podem
ser em centros, faculdades e institutos, que apresentam diferencas relativas de importancia e
que se traduzem em realidades, estilos de trabalho, expectativas e necessidades diferentes. O
mesmo tende a se suceder entre os 6rgaos da administracdo central e a académica.

Estas diferencas podem serem explicadas, em parte, como resultado da forma com
que as atividades administrativas sdo executadas pelos responsaveis, bem como a forma de
sua execucdo, tais como niveis de preparo, experiéncia dos docentes e técnicos
administrativos.

As Universidades devem desenvolver esfor¢os de formagdo e de capacitacdo de

quem atua nos diferentes planos de sua administragdo, preparando equipes de trabalho
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congruentes com uma perspectiva institucional, os quais, com base em um marco tedrico
conceitual comum, se envolvam na determinacao e execucao de politicas adequadas com as
caracteristicas de sua respectiva identidade e com uma visdo profissional da Universidade
como um todo, de suas necessidades de moderniza¢do e desenvolvimento. Isto exige um
adequado entendimento da organizagdo universitaria, em seu processo de tomada de decisdes,
de seu dinamismo e sua capacidade de ajuste diante dos eventos e circunstancias que a
pressionam. Cabe compreender, também, seus processos administrativos, de modo a conhecer
melhor sua realidade, e a identificar as diferentes formas de muda-la, bem como as diferentes
formas de se adaptar ou intervir na sociedade em que atua.

A constituicao de 1988 em seu artigo 207 trata da autonomia universitaria, ¢ a lei
9394/96 em seu artigo 53 estabelece a forma como essa autonomia devera ser praticada. A lei
permite que as Universidades tenham autonomia, e para tal se faz necessario que a
Universidade tenha competéncia que ¢ a condicdo que garante a sua autonomia real, frente ao
Estado regulamentador de sua estrutura organizacional, bem como o seu funcionamento. A
autonomia universitaria perpassa pela capacidade de autogestio e independéncia
orcamentaria. A Universidade ndo pode ser nem uma entidade titulada pelo Estado nem sua
autonomia ser uma concessao desta. A autonomia ¢ um direito da cidadania universitaria.

Partindo do fato que a Universidade mais antiga do Brasil ndo chegou aos noventa
anos, pode-se afirmar que a discusdo da Universidade, enquanto organizagdo flexivel ¢
bastante antiga, oficialmente data da década de sessenta, ou seja, se discute e escreve sobre
flexibilidade de organizagdo universitaria, conforme relatério Atcon (1966), consubstanciado
pelo relatério do grupo de trabalho criado pelo Decreto n® 62937/68 e consolidado pelo
Programa de Expansio e Melhoramento das Instalacdes de Ensino Superior (1974),
culminando pela lei 9394/96 em seu artigo 56 “principio de gestdo democratica”.

Até o presente momento, muito se discutiu sobre Universidade e autonomia, mas
quase nada sobre modelo de gestdo universitaria, principalmente no tocante a competitividade
da Universidade e principalmente sua flexibilidade estrutural que permitisse sua interferéncia
na sociedade, enquanto integrante ativo.

Para Hammer (1977 p. 48), “a organizacdo do século XXI se caracteriza pela
responsabilidade, pela autonomia, pelo risco e pela incerteza”. Existe um mercado cheio de
confusdes, desafios e insucessos caracteristicos do mundo verdadeiramente humano, o que
influencia de forma direta ao modelo de gestdo universitaria. Mais ainda, a Universidade
desempenha um papel crucial na transformacdo da sociedade. Para tal, se faz necessario um

novo redirecionamento das fungdes da Universidade brasileira enquanto agente de
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transformagdo, ou seja, que a Universidade interfira de modo intencional nas mudancas
sociais.

Para que as Universidades se redirecionem, se faz necesséario responder aos anseios
da sociedade de forma 4gil, que s6 ¢ permitido pela flexibilidade de seus propdsitos tanto de
ensino quanto de pesquisa e extensao.

Um modelo de estrutura flexivel universitdria, ¢ uma forma organizacional que
objetiva a identificacdo e propagacao do processo produtivo do conhecimento e dos processos
de apoio, e, para o primeiro, a identificacdo dos que realmente sdo estratégicos. Esta defini¢ao
leva em conta as areas das ciéncias da Universidade, de forma a subsidiar a delimitacao dos
processos de producao de conhecimento e estratégias. Aliado a este fator, leva-se em conta a
permanente interagdo com a sociedade, para correlacionar os clientes, produtos/servicos e
processos produtivos.

Qualquer modelo a ser delineado para a estrutura flexivel de Universidade deve
atender o previsto na Lei de Diretrizes e Bases (Lei 9394-96 - L.D.B.). Em face do exposto
pode-se formular a seguinte pergunta de pesquisa:

E possivel elaborar um modelo que estabelega por prioridades de oportunidades de
melhoria que permitam o redirecionamento prospectivo da Universidade. Tomado por base a
pergunta da pesquisa formulada, pode-se estabelecer os objetivos que nortearao o trabalho,

que € o de estudo de caso.

1.2 Objetivos do Trabalho

O Objetivo geral do trabalho € propor, implantar, avaliar e consolidar um modelo que
defina as prioridades e identifique oportunidades de melhoria que permitam o
redirecionamento prospectivo da estrutura organizacional em Universidades.

Para concretizar o objetivo geral, foram elaborados os seguintes objetivos
especificos:
- determinar os subsistemas para a avaliagdo de como a Universidade se reestrutura;
- estabelecer os sistemas para a determinagdo da reconfiguragdo da Universidade no
atingimento de niveis de competitividade e desempenho desejados;
- estabelecer uma escala de valor para a avaliagdo dos parametros das categorias:
Reconfiguracdo, Revitalizagdo, Renovagdo, Reestruturacao e Redirecionamento;

- propor elementos que permitam priorizar agdes de melhoria.



13

1.3 Caracteristicas do Trabalho

Como foi abordado no item 1.1, o ineditismo do trabalho pode ser caracterizado pela
abordagem do redirecionamento, o qual permite classificar as prioridades e determinar o
redirecionamento prospectivo da Universidade, pelos parametros da reestruturacdo, bem como
a defini¢do dos critérios que determinem a reconfiguracao, estabelecendo escalas de valores
para a avalia¢do das categorias: Reconfiguracdo; Revitalizacdo; Renovacao, Reestruturacdo e
Redirecionamento, que sdo conceitos amplos que permitem estudar a Universidade em sua

unicidade na forma de holon .

1.4 Justificativa Metodologica

Conforme Kimberly (1980), as propriedades dinamicas das organizagdes
universitarias devem ser analisadas de forma diferente, por possuirem peculariedades que as
diferenciam de outras organiza¢des. Na situacdo de desenvolvimento alcangadas pelas
Universidades e suas perspectivas futuras, influem aspectos proprios de cada institui¢do
(origem, tamanho, fungdes, formas de financiamento e modelos de administracdo e de
gestdo), tendéncias de longo prazo que afetam a educagdo superior, politicas de governo e, por
ultimo, condicdes proprias de evolucdo seguida por cada entidade, denominada de ciclo de
vida.

As trocas e transagdes ocorrem no todo, quando se d4 um desajuste entre as
demandas do meio, os atributos institucionais e estratégias a serem alcancadas. Estas trocas
podem ser auto-geradas, isto ¢, a propria Universidade desenvolve uma capacidade de
resposta apropriada ante as eventualidades que a afetam, o surgir impulsionado,
preponderantemente, por ajustes e fatores exdgenos. A capacidade de se regenerar a qualquer
momento e ante a qualquer pressdo presente tanto interna quanto externa, gerando uma
resposta adequada em termos de proteger e fomentar interesses identificados com os mais
importantes, se denomina adaptabilidade (VERGORA, 1997).

Assim, o modelo a ser proposto neste trabalho devera atender a estas necessidades,
bem como proporcionar o redirecionamento da Universidade para responder rapidamente as
mudangas do ambiente onde a mesma esta inserida. No tocante, a Universidade brasileira
inexiste bibliografia que aborde esse assunto com a mesma profundidade com que este

modelo aborda.
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1.5 Hipéoteses do trabalho

A hipétese geral adotada para a execugdo deste trabalho ¢ de que as Universidades
possuem estrutura hierarquica departamentalizada ou colegiada, por for¢as de seus estatutos,
bem como a forma de intervencdo do estado, o que a torna burocratica e pouco agil em
responder aos anseios da sociedade.

Como complemento a formulagdo da hipdtese geral, sdo as seguintes as hipdteses

secundarias:

- A Universidade sera considerada como uma organiza¢do com pouca flexibilidade e que suas
acoOes sao adaptativas as necessidades da sociedade;

- A Universidade sera considerada como uma organizacdo com minima flexibilidade e que
suas acdes sdo perspectivas, ndo se preocupando com as necessidades da sociedade;

- O modelo proposto, permite que a Universidade, priorize suas a¢des de forma prospectiva,

consubstanciada com as necessidades da sociedade.

1.6 Definicao Constitutiva dos Termos

Para uma melhor compreensao do trabalho se faz necessario apresentar uma defini¢do
constitutiva dos termos que serdo utilizados, bem como seu significado. Esta definicao foi
extraida do Dicionario de lingua Portuguesa (CANDIDO, 1973).

- Prospectiva — do latim prospectivues, o que faz ver adiante ou ao longe;

- Adaptativa — do latim adaptar. Adjetivo — proprio para se adaptar;

- Perspectiva — do latim perspectiva, enquanto concha univale — que se abre de um so lado;

- Possui — do latim possidere, ter em seu poder;

- Apoia — dar apoio;

- Respeito — do latim respectus, adjetivo relativo a cada um em particular, ou a cada um em
separado.

Outro motivo para a defini¢do desses termos preende-se ao fato dos mesmos serem
determinantes no presente trabalho e fazem parte de todas as questdes que compordo a
estrutura da pesquisa e que poderiam causar duvidas para os entrevistados se as mesmas nao
fossem definidas.

Para tanto, a palavra modelo referir-se-4 a um conjunto de -caracteristicas
organizacionais que permitem retratar uma organiza¢do ou organiza¢des a partir de um

determinado ponto de vista ou dimensao.
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Os modelos organizacionais permitem compreender diferentes dimensdes que podem
eliciar maior discernimento quanto aos problemas das organizagoes.

Um modelo funciona, em parte, com o fim de proporcionar ao pesquisador um modo
de considerar as organizagdes que examina. Cada modelo salienta uma dimensdo ou
caracteristica particular das organizagdes, neste caso especifico o modelo deve fornecer uma
analise do ambiente interno das organizagdes universitarias.

Katz e Kahn (1987 p. 38) sugeriram que “os modelos sdo esquemas de sistema aberto
ou fechado”. Os modelos de sistema aberto, salientam as inter-relagdes das organizagdes com
seu ambiente e procuram explicagdes de comportamento organizacional entre fatores que
acham fora das fronteiras organizacionais imediatas.

Para Pidd (2001, p.25) “um modelo ¢ uma representagdo externa e explicita de porte
da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar
e contratar parte daquela realidade”. Tem que se ter em mente que, sempre existem coisas que
se perdem com um modelo, e 0 analista e aqueles que usam os modelos precisam sempre estar
cientes disto. Neste trabalho serd proposto um modelo em que as representacdes internas e
externas da organizacdo universitdria tornam-se explicitas a partir da andlise de seus

diferentes sistemas.

1.7 Caracteristicas do Modelo a ser Proposto

O funcionamento real das organizagdes universitarias apresenta tendéncia a uma
segmentagao ou fragmentacao de suas atividades em direta correspondéncia com a execucao
descentralizada das mesmas. Os niveis de desenvolvimento das unidades basicas admitem
diferencas relativas de importincia, que se traduzem em realidades, estilos de trabalho,
expectativas e necessidades também diferentes. O mesmo tende a se suceder entre os 6rgaos
da administragdo geral e os académicos.

Estas diferengas podem ser explicadas, em parte, como resultado da forma com que
as tarefas administrativas sdo abordadas pelos responsaveis, conforme suas condutas, niveis
de preparagdo e experiéncias diferentes.

O modelo a ser proposto devera apresentar condi¢des de solucionar as diferencgas,
entre os niveis de preparagdo e de experiéncias dos docentes e técnicos administrativos, o que
torna este trabalho diferente dos demais, ou seja, um modelo de gestdo que permita a andlise
da Universidade enquanto rede organizacional, constituida a partir do movimento da

mobilizacdo dos docentes e técnicos administrativos, onde os valores sdo compartilhados



16

tanto no todo organizacional, quanto nas a¢des desenvolvidas pelas equipes em seus
diferentes trabalhos.

Quanto a inovagdo, o mesmo estd na constru¢do de uma filosofia de gestdo
universitaria, consubstanciada em um modelo ja consolidado, em que permite visualizar a
Universidade como um todo ¢ ndo a soma das partes. Outra contribui¢do para a area do
conhecimento ¢ uma contribuicao a gestao universitaria enquanto modelo de holon na forma

contingencial de intervengao prospectiva na sociedade.

1.8 Escopo do Trabalho

Apesar de visualizar a Universidade enquanto organizagdo esta proposta tem como
finalidade discorrer como o processo de formagdo de estratégia prospectiva pode ser
gerenciado adequadamente. No entanto este trabalho ndo ird implantar e consolidar o modelo
proposto por demandar muito tempo, o que devera ocorrer a partir desta proposta. Outra
limitacdo deste trabalho ¢ que a andlise do ambiente interno no tocante a conflitos e
expectativas, entre os docentes e técnicos administrativos bem como modelos operacionais de

controles, ndo serdo considerados como parte integrante do modelo proposto.

1.9 Resultados Esperados

Os objetivos fixados devem conduzir aos seguintes resultados esperados.
- identificar os subsistemas necessarios da mobilizacdo dos docentes e técnicos
administrativos e a visdo estratégica da estrutura da Universidade no estabelecimento de
valores, bem como as expectativas de publicos de interesse;
- determinar os subsistemas necessarios a constru¢do de um sistema de medi¢do de
desempenho da Universidade;
- antecipar a necessidade de um sistema com foco no mercado, procurando manter-se a frente
das demais Universidades no relacionamento com o ambiente externo;
- direcionar o uso de tecnologia da informacao pela Universidade de forma compativel com
suas necessidades de redirecionamento;

- gerar a base para a contribui¢do de um sistema de remuneragdo e recompensa, alinhado com

as metas estabelecidas pela Universidade;
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- disponibilizar a Universidade, no tocante a construcao do aprendizado individual, condi¢des
para que os docentes e técnicos administrativos se comprometam com as metas da
Universidade;
- permitir que a Universidade identifique seus pontos fortes e pontos fracos, visando
estabelecer seu redirecionamento estratégico.

O atingimento dos resultados esperados propiciam o estabelecimento de estrutura

flexivel e o redirecionamento estratégico de Universidade de forma prospectiva.

1.10 Estrutura do Trabalho

A base do trabalho estd fundamentada na Universidade como uma organizagio
produtora do conhecimento, sendo a pesquisa particularizada no processo de
redirecionamento enquanto processo de transformacdo da Universidade. Para tanto, no
Capitulo 2, discute-se aspectos ligados a processos de gestao, a evolucao historica do ensino
superior no Brasil, a reforma universitaria no Brasil, a Universidade enquanto organizagao
social, burocratica e complexa. A estrutura organizacional da Universidade brasileira e a
gestdo universitaria, também serdo abordadas.

No Capitulo 3 sdo descritas questdes metodologicas que sdo utilizadas para coleta e
analise dos dados que serdo usadas no modelo, com justificativas para sua escolha.

No Capitulo 4 ¢ apresentado a descricdo dos modelo dos 4 Rs, sua visdo geral, o
detalhamento das categorias, seus sistemas e subsistemas, que compdem o modelo, assim
como o quinto R que ¢ o redirecionamento. A estrutura de pontuagdo das categorias, guia de
pontuacdo e a constru¢do do instrumento de pesquisa, também sdo abordados neste Capitulo.

O Capitulo 5 apresenta o modelo proposto dos 5 Rs.

No Capitulo 6 é apresentado a aplicagdo do modelo de desenvolvido, com explicagdo
da metodologia de calculos e testes realizados pelas atividades de desmontagem/montagem
para verificar o comportamento do modelo no processo de avaliacdo de oportunidades de
redirecionamento, justificando os resultados obtidos nas consideragdes finais do trabalho.

No Capitulo 7 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, bem como sugestdes para

trabalhos futuros.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Apresenta-se a seguir a constru¢do do arcabougo tedrico que permitird demonstrar
que o modelo a ser proposto contempla o previsto na legislagdo brasileira sobre
Universidades, bem como permitird, concretizar as acdes previstas pelos autores Gouillart e

Kelly, e que deram o suporte tedrico ao modelo proposto.

2.1 Qualidade Enquanto Processo de Gestao

Atualmente, o gerenciamento na industria opera em um clima muito competitivo.
Muitas organizacdes estdo engajadas em melhorias estruturais simplesmente para sobreviver,
fazendo planos estratégicos de longo e médio prazos e implantando os respectivos
desdobramentos das diretrizes e controles.

Para Watson (1997 p. 23), o modelo “Hoshin”, significa uma “metodologia para
estabelecer a direcdo estratégica”. Para o autor, o que Hoshin fornece ¢ uma estrutura de
planejamento que trard os processos criticos selecionados ao nivel de desempenho desejado,
enquanto o modelo Hoshin Kauri opera em dois niveis desejados:

1 — gerenciamento de ruptura, ou nivel de planejamento estratégico;
2 — gerenciamento didrio quanto aos aspectos mais bdsicos ou rotineiros da operagdo do
negocio.

As consideragdes iniciais, nessa abordagem, para a mudanca no sistema empresarial
sao as seguintes:

- medir o sistema como um todo;

- estabelecer os objetivos essenciais do negocio;

- compreender a situagdo ambiental em que a empresa opera;

- fornecer recursos para a realizagao dos objetivos do negdcio;

- definir os processos que constituem o sistema — suas atividades, metas e medidas de
desempenho e ajustes do desempenho baseadas em retroalimentacdo (WATSON, 1997 p. 24).

Conforme Shiba, Graham ¢ Waldem (1997), o gerenciamento da qualidade total
melhora o desempenho da organizagdo em diversas areas: reduzindo os defeitos de produtos,
aumentando a atratividade do projeto do produto, tornando mais rapido a entrega do servigo e
reduzindo o custo, entre outros. Os autores acreditam que as empresas ndo podem ser bem-
sucedidas a longo prazo sem sistemas e praticas que apdiem o foco no cliente, a melhoria

continua, a participagdo total no entrelacamento social que os autores denominam de quatro
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revolugdes. Todas as quatro revolugdes sao necessarias, € a auséncia de qualquer uma delas ¢é,

obviamente, uma falha estratégica (ver Figura 1).

Foco nos
clientes

Atividade com
foco na
qualidade

Melhoria
continua

Participacao
total

Estrutura total

Figura 1 - As quatro revolucdes da TQM. (Shiba, Graham e Walden, 1997 p. 19).

Para Juran e Gryma (1991 p. 210) sdo atividades da Total Quality Management
(TQM):

- estabelecer objetivos abrangentes;

- determinar as agdes necessarias para alcanga-los;

- atribuir responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais agdes;

- fornecer recursos necessarios para o adequado cumprimento dessas responsabilidades;

- viabilizar o treinamento necessario para cada acao prevista;

- estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantagdo em face dos
objetivos;

- estruturar um processo de analise periddico dos objetivos;
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- criar um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos fixados e o
desempenho das pessoas em face dele.

Conforme o exposto, pode-se afirmar que estas atividades aplicam-se perfeitamente
as Universidades. Portanto, o modelo a ser proposto neste trabalho deverd contemplar as
atividades desenvolvidas por Juran e Gryma (1991).

Para Paladini (2000 p. 34) “a gestdo da qualidade do processo centra sua atengdo no
processo produtivo em si, partindo do pressuposto, segundo o qual a qualidade deve ser
gerada a partir das operagdes do processo produtivo”.

Por outro lado, o Sistema da Qualidade Gerencial visa contribuir para o cumprimento
da missdo e objetivos empresariais, o que significa que este sistema nao deve ser um fim em
si mesmo. Pelo contréario, ele deve estar sintonizado com a finalidade, politicas, objetivos e
metas da organizacdo, dado que ele s se justifica na medida em que seja capaz de contribuir
efetivamente para atingir, da melhor maneira possivel, os resultados que a organizagdo espera
alcancar.

Para Paladini (1995 p. 27) “a abordagem centrada no usudrio fixa-se no consumidor
como fonte de toda a avaliacdo sobre a qualidade de um produto: ninguém pode pensar em
qualidade se ndo se fixar, primeiro no que o consumidor deseja e, dai, procurar desenvolver
um produto que o atenda”. A qualidade de um produto fica condicionada ao grau com que ela
atenda as necessidades e conveniéncias do consumidor.

Segundo Cerqueira Neto (1993), gestdo estratégica ¢, pois, de maneira simples, o
processo de buscar a compatiblilizacdo da empresa com seu ambiente externo, através de
atividades de planejamento, implementacao e controle, consideradas as varidveis técnicas,
econdmicas, informacionais, sociais, psicologicas e politicas. Estas variaveis, se reunidas em
sistemas, permitem caracterizar os sistemas técnicos, politico e cultural das empresas, e as
premissas de que (1) nada se faz sem pessoas e recursos financeiros (2) a informagao estd para
o desenvolvimento de tecnologia assim como o “sangue que corre nas veias esta para o corpo
humano”. Nao basta, portanto, s6 planejar. Ha também, que se gerenciar estrategicamente
todo e qualquer tipo de organizacdo, inclusive a universitaria, pois a qualidade também se
aplica a educagdo.

A nogdo de qualidade de educagdo representa um compromisso de exceléncia que
assume a instituicdo universitaria, principalmente através de sua fungdo docente. Como
atributo da educacdo universitaria, a qualidade pode ser entendida como referéncia da agdo e

como resultado. Em ambos os casos ela reflete uma caracteristica dindmica que varia em



21

diferentes graus, dependendo ndo s6 do significado dos fins, sendo também da educacao dos

meios para seu alcance, e o referente normativo que ampara a agao educativa institucional.
Neste sentido, Gale (1996) apresenta um conjunto de ferramentas denominado de

analise de valor do cliente, alcangados pelos quatro estagios, do aumento da qualidade,

conforme mostra a Figura 2.

<4——— Administracdio do valor do cliente

A/

Eﬁcécia

<4— Gerenciamento total da qualidlade ———»

* Utilizar medidas e ferramentas da

analise do cliente para:

Aumento

* Adapatar-se as exigéncias
* Fazer certo desde a primeira vez
* Reduzir sucata e

retrabalho

* Aproximar-se do cliente
* Entender necessidades e expectativas

* Ser dirigido para o cliente

* Aproximar-se mais do mercado
(clientes e concorrentes) do que seus
concorrentes

* Utilizar a analise do valor do cliente
para observar o desempenho versus
seus concorrentes, como seus clientes
fazem

* Entender claramente por que os
pedidos sdo ganhos ou perdidos (para
quem)

* Ser dirigido para o mercado

- Rastrear sua competitividade
- Fazer investimentos de capital
- Analisar aquisigoes

- Alinhar toda a sua empresa
(pessoal e processo) com as
necessidades emergentes de seu

mercado alvo

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Qualidade de Satisfagdo do cliente Qualidade percebida pelo Qualidade: uma chave para o
conformidade mercado e valor relativo dos gerenciamento do valor do

concorrentes

cliente

Figura 2 — Os quatro estagios da qualidade (Gale, 1996 p. 285).

Para Martelli e Voltz (1988), a nog¢do de qualidade da educagdo representa um
compromisso de exceléncia que assume a Universidade, principalmente pela funcao docente.
As caracteristicas qualitativas da educagdo universitaria estdo condicionadas pela relevancia
dos resultados desejaveis na 6tica do educando, a Universidade e a sociedade pela eficacia do
esforco docente e pela consisténcia normativa que regula e contextualiza a atividade
educacional na Universidade.

Segundo Kerr (1982), a multiversidade ¢ uma instituicdo inconsistente, ndo ¢ uma
comunidade apenas, mas vdrias, sendo seus limites imprecisos. Como instituicdo, a
multiversidade projeta-se bastante no passado e no futuro e esté freqiientemente em desacordo
com o presente.

A multiversidade ¢ um mecanismo com uma série de processos que produzem uma

variedade de resultados, sendo interligado por normas administrativas.
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O modelo a ser proposto devera atender a todos os estagios, principalmente o quarto
estagio proposto por Gale (Figura 2), que trata da qualidade: uma chave para o gerenciamento

do cliente, ou seja, o alinhamento da Universidade com as necessidades emergentes.

2.2 Contexto Historico do Ensino Superior no Brasil

Antes de se fazer uma andlise mais profunda dos atuais problemas do sistema do
educacdo superior brasileiro, considera-se relevante apresentar uma sintese da evolugdo do
ensino superior no Brasil, desde a sua introducdo em 1808, visto que este historico permite
compreender como certas distor¢des foram se acumulando ao longo dos anos, resultantes das
politicas educacionais implementadas. Segue transcrito as principais datas, que demonstram a
interven¢ao do estado no ensino superior.

Sampaio (1991), fez um relato sobre a evolu¢do do ensino superior desde o século
XIX até os dias atuais, destacando cinco datas-chave: 1808, chegada da corte portuguesa;
1889, proclamacdo da republica; 1930, inicio do governo de Getulio Vargas; 1968, reforma
educacional; 1985, eleicdo indireta do primeiro governo civil e inicio dos trabalhos de
assembléia constituinte, os quais representaram periodos de profundas mudangas no formato
do ensino superior brasileiro. Uma visdo mais detalhada destes periodos sera visto a seguir:

Periodo de 1808 a 1889: a chegada da corte portuguesa em 1808 marca o inicio de
ensino superior no Brasil, por meio da criagdo das escolas de Cirurgia e Anatomia em
Salvador (hoje Faculdade de Medicina da Universidade Federal da Bahia), no Rio de Janeiro
(hoje Faculdade de Medicina da Universidade Federal do Rio de Janeiro) e a Academia de
Guarda Marinha também no Rio de Janeiro. A caracteristica essencial nesta fase foi a
orientagdo para formacdo profissional e controle do Estado sobre o ensino. Conforme
Sampaio (1991 p. 3), “trata-se de um sistema voltado para o ensino, que assegurava um
diploma profissional o qual dava direito a ocupar posi¢des privilegiadas no restrito mercado
de trabalho existente e assegurava prestigio social”.

O ensino superior no Brasil até 1878 (Reforma Ledncio de Carvalho) se manteve
como exclusivamente publico e privativo do poder central, o que dava ao sistema uma certa
imobilidade. Sua eventual possibilidade de ampliacdo e diversificagdo estava de antemao
contida na capacidade de investimentos no setor e sujeita a vontade politica do governo
central.

Nesse contexto do centralismo politico do regime imperial, o debate sobre a criagdo

de uma Universidade no Brasil passava, inevitavelmente pela discussao sobre o grau de
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controle do Estado na educagdo. Para muitos, Universidade seria exatamente uma forma de
atender aos objetivos centralizadores do governo.

Sampaio (1991 p. 7) salienta ainda duas grandes modificagdes introduzidas pela
Constituicdo da Republica: descentralizagdo do ensino superior aos governos estaduais e
permissdo de criacdo de instituigdes privadas. Estes acontecimentos se refletiram
imediatamente na ampliagdo e diversificacao do sistema. Por exemplo, entre 1888 ¢ 1918, sdo
criadas 56 novas escolas de ensino superior. Porém, como destaca a autora, “as mudancas que
ocorreram ndo foram somente de ordem quantitativa. O ensino superior passou a dar mais
énfase na formacao tecnoldgica que, por sua vez, exigia uma base cientifica melhor”.

A Universidade dos anos 30: o governo de Getalio Vargas em 1930, por meio do
Ministro do Educacdo e Saude, publicou lei que definia como deveria ser a Universidade —
Reforma Francisco Campos. Esta reforma estabeleceu: a) deveria haver duas modalidades de
ensino: sistema universitario e o instituto isolado; b) introduziu a Faculdade de Educacao,
Ciéncias Letras que daria diretrizes ao ensino superior através da formagao de professores; c)
a administracdo central das Universidades caberia ao conselho universitario e ao reitor e d) o
corpo docente seria composto por catedraticos e auxiliares de ensino.

Conforme coloca Canabrava (1984), a primeira Republica preservou a estrutura
econdmica e social baseada na grande propriedade rural. O pais se manteve como produtor de
bens primarios destinados a exportacdo sob hegemonia politica e econdmica das elites
agrarias.

A Primeira Guerra Mundial e a depressdo dos anos 30 representaram importantes
mudancas no comportamento da economia brasileira O comércio exterior foi fortemente
afetado pela queda nas exportagdes de café, revelando que o dinamismo da economia na base
da agricultura ndo poderia ter continuidade. Inicia-se entdo, o esforco do governo em
incentivar o desenvolvimento industrial do pais por meio de substitui¢do de importagdes A
industrializagdo, urbanizacdo e expansao da camada média urbana apresentaram, assim,
grande impulso a partir dos anos 30.

Neste periodo foram criadas a Universidade de Sao Paulo e Universidade do Brasil e
o projeto frustrado da Universidade do Distrito Federal no Rio de Janeiro. Sampaio (1991 p.
21), ressalta que, “a criacdo da Universidade no Brasil foi antes um processo de sobreposi¢cao
do que de substitui¢do. O antigo modelo de formacao para profissdes foi preservado”.

Entre os anos 49 a 60 verifica-se o desenvolvimento das Universidades federais, a
criacdo da primeira Universidade catdlica, o surgimento de Universidades particulares, bem

como o estabelecimento de instituigdes menores. Na década de 30 a industrializagdo privilegia
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o setor de bens e consumo. No inicio da Segunda Guerra Mundial ja comeca a verificar-se
progresso nas industrias basicas, sendo que tal tendéncia foi acentuada nos anos 40 com a
acdo do Estado em investimentos publicos e subsidios a infra-estrutura e as indistrias basicas.
E neste contexto de mudangas politicas, econdmicas e sociais que deve ser considerada a
Reforma Universitaria de 1968: havia pressdes para elevar o nimero de vagas, substituir
escolas isoladas por institutos, dar maior flexibilidade aos curriculos, extinguir as catedras e

dar maior representagdo aos estudantes, aspectos estes que sdo detalhados a seguir.

2.3 Reforma Universitaria na década de 60

Segundo Sampaio (1991), as criticas que eram levantadas ao sistema entdo vigente,
eram de trés naturezas:
- sistema de catedra, no qual cada matéria ou area de conhecimento era de responsabilidade de
um professor vitalicio e que, portanto, representava grande obstaculo para organizagdo de
carreira universitaria. Neste sentido defendia-se o sistema organizado através de
departamentos;
- compromisso efetuado na década de 30 com as escolas profissionais acabou criando uma
Universidade compartimentalizada, isolando professores, alunos em cursos especializados em
escolas diferentes;
- aspecto elitista da Universidade.

As principais medidas da reforma de 1968 foram:
- aboligdo do sistema de catedra e introduc¢ao dos departamentos;
- 0 Conselho Federal de Educacao fixaria o curriculo minimo e a duragcao minima dos cursos;
- criagdo de institutos centrais, reunindo disciplinas que se repetiam pelas faculdades;
- estabeleceu a organizacdo do curriculo em duas etapas: o basico e o profissionalizante;
- decretou a flexibilidade curricular com o sistema de créditos e a semestralidade;
- sistema duplo de organizagdo: vertical, passando por departamentos, unidades e reitoria e
outro horizontal com a criagdo de colegiados que reuniria os docentes dos diferentes
departamentos e unidades responsaveis por um curriculo;
- destaque a implantacao de cursos de pos-graduagao;
- o corpo discente teria participagdo com direito a voto nos Orgdos colegiados das
Universidades e estabelecimentos isolados.

Sampaio (1991) mostra ainda que, apesar deste sistema estar proximo dos ideais dos

movimentos estudantis e de docentes, sua implementagao foi feita de forma adversa, por meio
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de um regime politico autoritdrio que mantinha as Universidades sob intensa vigilancia

policial.

Schwartzman (1992) coloca que a partir deste periodo foi possivel uma abertura do
ensino superior a um numero maior de pessoas, através do aumento forgado das vagas no
sistema publico ¢ da expansdo do sistema privado. Além disso o sistema federal, neste
periodo, no que se refere a dedicagdao do corpo docente, passa de um regime de tempo parcial

para um outro onde havia predominancia do regime integral.

Conforme observa o mesmo autor, a reforma universitaria de 68 supunha a criag@o
de cursos de pos-graduacdo para formagao de novos professores. No entanto, os cursos de
pos-graduacao nao conseguiam formar professores capacitados na mesma velocidade em que

as Universidades preenchiam seus quadros.

Outro autor que avalia os resultados da Reforma Universitdria ¢ Braga (1979),
comentando que, embora a reforma propusesse uma renovacao no sentido de superar a fase de
Universidades como simples agregacdo de escolas isoladas, o resultado foi um produto

hibrido:

“Encontra-se a Universidade brasileira numa situa¢do de profunda dependéncia com
relacdo ao governo. Parece que a Universidade espera do governo néo sé os recursos
para a sua manuten¢do mas também iniciativa de todas as suas agoes. Isso gera um
clima e uma mentalidade- situados no cerne do centro de decisdes da Universidade -
que inibem o exercicio da criatividade, a consciéncia de seus objetivos e a
consecugdo de sua autonomia. A grande verdade que deve ser aqui explicada ¢ a de
que ninguém, a nao ser ela mesma, pode fazer a Universidade funcionar e crescer. A
Universidade que toma consciéncia de seus objetivos, ordena convenientemente os
recursos disponiveis, através da mobilizagdo e envolvimento das forgas que a
compdem, isso ¢ uma Universidade destinada a crescer ¢ encontrar a sua identidade”
(BRAGA, 1979, p. 27).

Buarque (1989) faz uma andlise critica da problematica do ensino superior,
mostrando que enquanto no final da década de 60 a Universidade estava consolidando seus

departamentos, a década de 80 pode ser caracterizada como o momento da crise:

“a Universidade perde o heroismo da luta pela democracia politica que o pais
conquistou com sua ajuda. O modelo sbécio-econdmico que financiava suas
pesquisas, ¢ a formagdo que produzia entram em crise.... Em lugar da luta pela
liberdade, a luta por salarios. Em vez do compromisso com a democracia global, a
luta pela democracia interna ... Em lugar da certeza, a divida e ainda mais grave a
consciéncia de que a passado acabou, mas ainda ndo temos futuro” (BUARQUE,
1989, p. 317).

Homem de Mello em 1981 apresentou um projeto de Universidade de cunho

centralizado. Barros (1986 p. 343) apreciando afirma que “( ........cc....... ) o ministro faz da
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Universidade da corte o centro de todo o ensino do pais, mas, por outro lado, subordinando-a
totalmente a um conselho superior de instrugdo publica que, por sua vez fica completamente
subordinado a0 MINistro (........c...c....... )”. Observa-se que as questdes mais simples bem como
as mais complexas € o ministro do império que opina e decide.

No que tange a critica de perda de qualidade do ensino superior, Buarque (1989),
procura distinguir o conceito de qualidade em dois parametros: intrinseco e funcional. O
primeiro estaria ligado ao treinamento de professores e recursos disponiveis e o segundo
conceito estaria relacionado a expectativa que a sociedade e a comunidade interna t€ém em
relacdo a Universidade.

Segundo o autor, nada indicaria uma perda de qualidade intrinseca visto que, em
relacdo a vinte ou dez anos atras, os professores estariam melhor treinados, com mais
dedicacdo exclusiva e mais equipamentos disponiveis. O que de fato estaria se verificando ¢

uma perda de qualidade funcional. Buarque finaliza sua analise mostrando que:

“a Universidade ndo perdeu qualidade, perdeu velocidade. Ela ndo piorou, atrasou-
se. Nao perdeu contetido, perdeu o poder de usar o seu potencial para refazer o seu
conteido conforme as exigéncias da sociedade. A Universidade deixou de ser
vanguarda. E nisto que esti o seu sentido de perda de qualidade” (BUARQUE,
1989, p. 324).

Outros autores que fazem uma avaliacdo da crise atual do ensino superior brasileiro
sdao Durham e Goldemberg (1993), que publicaram um documento sobre politicas de ensino e
o repensar da educacdo do Brasil. Os autores mostram que a crise estrutural das Universidades
ndo ¢ um fendmeno exclusivamente brasileiro, mas esta acontecendo de forma ampla na
maioria dos paises. Esta crise ¢ resultante do alto custo do ensino superior em termos de
recursos financeiros e de recursos humanos que restringem a multiplicagdo do modelo para
que o mesmo consiga absorver toda a demanda por formacdo de nivel superior. No Brasil,
esta situagdo foi agravada por uma crise conjuntural, ou seja, enquanto houve um crescimento
na economia foi possivel elevar os investimentos federais na educagdo superior, o que tornou
o sistema publico altamente dependente desta fonte de recursos (excetuando os estados de Sao

Paulo e Parana).

Com a crise dos anos 80, os recursos diminuiram e o sistema estagnou. A situagdo
agravou-se ainda mais com a Constituigdo de 1988, a qual, redistribuindo a receita de
impostos em beneficio de Estados e Municipios, reduziu os recursos federais e portanto o
montante absoluto destinado a manutencdo do ensino, do qual depende a rede federal de

ensino.
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Durham (1993), mostra que nos paises desenvolvidos, a busca de solu¢des para crise
das Universidades foi de trés naturezas:

a) maior pressdo dos 6rgdos financiadores no que se refere a racionalizagdo dos gastos e a
avalia¢do do custo/beneficio dos investimentos, o que implica na moderniza¢do do sistema
gerencial das Universidades bem como a introducdo de diferentes sistemas de avaliagdo do
desempenho;

b) diversificagdio do ensino superior, ou seja, além da existéncia de Universidades
tradicionais, foram criadas instituicdes especializadas, como por exemplo os institutos
tecnologicos, escolas especializadas na formagao profissional de alto nivel ou institutos de
formacao geral basica nos quais a atividade de ensino ¢ primordial e a pesquisa ¢ de cunho
pedagogico aplicado;

c¢) diversificacdo das fontes de financiamento: envolvendo desde a captagdo de poupanca
privada familiar, através da cobranga de taxas escolares, até de recursos do setor privado.

A autora conclui que a resolugdo da crise universitaria brasileira exige, também, a

modernizac¢do do sistema, o que implica:

“modificacdo da forma de atuacdo do Estado, substituindo controles burocraticos e
detalhistas, baseados na multiplicagdo de normas, por um sistema que associe
autonomia de execucdo a controle de desempenho, através de critérios transparentes
de distribui¢do de recursos que permitam sua maximizagdo” (DURHAM, 1993, p.
54).

Durham (1994), em entrevista recente sobre proposta de politica educacional para o
Brasil, destaca a necessidade de uma revolugdo administrativa nas Universidades federais,
dando efetiva autonomia administrativa, mas condicionando o montante de verbas recebidas a
uma avaliagdo de desempenho, ao numero de alunos que efetivamente se formam, as
pesquisas que realizam e aos servigos que prestam. Além disso, a autora destaca a necessidade
de uma politica para o ensino particular que incluiria: reformulagao do sistema de autorizagao
para criacdo de estabelecimentos e cursos, estabelecimentos de critérios transparentes e
objetivos para distribuicdo de auxilio federal, condicionando-o a um sistema de avaliacdo da
qualidade; reformulagdo do crédito educativo, condicionando-o também a uma avaliagdo da
relacdo custo/beneficio e a qualidade do ensino das escolas particulares que estejam
interessadas nesse sistema.

Uma das formas de atender a necessidade de uma revolugdo administrativa proposta
pela autora, ¢ o estabelecimento de estruturas flexiveis, que permitam o estabelecimento da

qualidade, que o modelo proposto contempla.
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Martins “a” (1992) também faz uma analise critica do sistema de ensino superior no

Brasil, enfatizando as deficiéncias e contradi¢cdes do quadro universitario:

“ensino decadente e de qualidade discutivel, uma producdo de pesquisas fundada na
artificialidade dos rituais académicos ¢ sem a relevancia para o desenvolvimento
cientifico nacional, uma generalizada ineficiéncia administrativa, elevados custos de
operacdo, altos indices de ociosidade docente e de capacidade fisica instalada”
(MARTINS “a”,1992, p.167).

Para explicar a crise atual do sistema universitario, o autor chama a atenc¢ao para dois
fenomenos que possuem um peso importante na determinagdo e sustentagdo dos problemas
encontrados na organizagao e funcionamento do sistema universitario, a saber: credencialismo
€ corporativismo.

O credencialismo ¢ colocado por Martins (1992) em termos do papel do diploma na
estruturagdo das hierarquias profissionais, € o corporativismo como o estabelecimento de
privilégios legais e restrigdes de acesso ao exercicio de profissdes.

No que se refere ao credencialismo, o autor enfatiza que este fendmeno: “alimenta a
ilusdo de que a educagdo formal confere, a priori, as qualificagdes para o acesso aos empregos
ou a posicdes superiores e intermedidrias das hierarquias organizacionais” (MARTINS, 1992,
p.1 68).

No aspecto do papel da educagdo universitaria no fornecimento de habilitagdes
profissionais, Martins destaca que a sua contribuicdo ¢ fundamental, porém ndo ¢ integral, e

nem de competéncia exclusiva:

“a habilitacdo completa e definitiva para o exercicio das profissdes alicercadas em
conhecimento técnico e cientifico ndo deveria ser monopolio das Universidades.
Estas se fortaleceriam assumindo a fungdo precipua da educagdo universitaria de
prover a formacdo geral e fundamental com énfase no aprofundamento das ciéncias.
Trata-se de garantir ao estudante o instrumental de base e os conhecimentos
fundamentais relativos & area profissional de seu interesse e principalmente o
desenvolvimento de aptiddoes para aprender, incorporar, desenvolver e aplicar
inovagdes técnico-cientificas” (MARTINS “a” 1992, p. 183).

Tradicdo centralizadora do Estado Brasileiro: esta caracteristica ¢ avaliada por
Durham e Goldemberg (1993), que mostram que a tendéncia burocratica e centralizadora do
Estado pode ser verificada através de trés mecanismos fundamentais de controle:

- a regulamentacdo das profissdes que ¢ de responsabilidade do Poder Legislativo estabelece
reservas de mercado para portadores de determinados diplomas;

- 0 mecanismo de curriculo que é de responsabilidade do Conselho Federal de Educacao,
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uniformiza burocraticamente o conteudo dos cursos , para legitimar a validade dos diplomas;
- ¢ o sistema de autorizacdo de funcionamento e, posteriormente, de reconhecimento dos
cursos e institui¢des, que se constitui em: “processo extremamente longo e complexo de
reconhecimento, hd uma série de exigéncias formais, que ndo lograram assegurar a qualidade
de ensino nem a existéncia da pesquisa” (DURHAM, 1993, p. 32).

Além destes mecanismos, nas instituicdes federais de ensino superior existem ainda
outras medidas centralizadoras que regulamentam toda a acdo da Universidade, contetdo dos
cursos, escolha dos dirigentes, formas de admissdo de pessoal, que acabam impossibilitando

agilidade nas respostas as novas demandas sociais.

A busca de um consenso ¢ uma tarefa dificil , mas isto ndo invalida ou impede que
sejam discutidas com maior profundidade as questdes levantadas anteriormente, avaliando a
postura e os desafios futuros das Universidades no Brasil. Como coloca Senta (1989), o
contexto atual impde um processo de: “auto-critica e de auto-afirmag¢do de suas fungdes
tradicionais: pesquisa, ensino e extensao, ¢ de suas responsabilidades para com o Estado, a
empresa, a sociedade e para consigo mesma” (SENTA, 1989, p.305).

Pode-se perceber claramente que um dos principais problemas apresentados, ¢ o da
autonomia, qualidade de ensino e a estrutura da Universidade, bem como sua
responsabilidade para com a sociedade e principalmente consigo mesma. O que vem a
justificar o problema identificado por este trabalho, que ¢ a auséncia de estrutura flexivel que
permita a Universidade solucionar suas questdes internas e estabelecer um novo
redirecionamento estratégico.

Para que a Universidade estabelece seu redirecionamento a partir de estruturas
flexiveis enquanto determinante da qualidade, se faz necessario estudd-los enquanto

organizagdo, burocracia, social e complexa.

2.4 A Universidade Como Organizacio

A andlise da Universidade enquanto organizagdo requer um estudo das dimensdes
que constituem sua estrutura, vista como o inter-relacionamento de seus diferentes
subsistemas, interagindo em seu modelo organizacional.

No intuito de situar as Universidades enquanto organizacdes, discorre-se sobre

algumas de suas principais caracteristicas.



30

2.4.1 Organizagao social

De acordo com Parsons (1974 p. 16), “as organizagdes sdo unidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos”. O
mesmo autor entendeu a organizacdo como um sistema social composto por varios
subsistemas (grupos, departamentos), interagindo com outros sistemas sociais mais amplos
(comunidade, sociedade), destacando o cardter sistematico da aproxima¢do de Parsons.
Segundo Mouzelis (1975), Parsons conceitualiza a realidade social como um conjunto de
sistemas interligados, que se estendem ordenadamente desde a personalidade individual e os
pequenos grupos até as sociedades totais.

As Universidades sdo organizacdes sociais, intencionalmente construidas, com
proposito especifico, o que existe € uma discrepancia entre seu proposito e a real efetividade,
principalmente no Brasil. A Universidade brasileira enquanto organizagdo sofre crise de
identidade, ou seja, existe mas carece de personalidade propria.

A este respeito, Mouzelis (1975) destacou dois aspectos importantes que devem ser
considerados. Em primeiro lugar, quando o foco de andlises se situa em um sistema — a
organizagdo, seus subsistemas imediatos — os grupos — sdo tratados como unidades
indiferenciadas. Neste caso, o interesse reside no sistema e em sua inter-relacao e relevancia
no sistema geral, e ndo em sua estrutura interna. O segundo se situa na transposicdo de um
nivel para outro e, neste caso, o nivel imediatamente mais alto ndo pode ser reduzido as
propriedades dos niveis mais baixos que compreende, pois, apesar da relativa
interdependéncia existente entre e seus diversos subsistemas, também existe uma relativa
autonomia entre 0s mesmos.

Ainda, conforme Mouzelis (1975 p. 162-163), “Parsons analisou o sistema
organizacional do ponto de vista institucional-cultural, o que significa que o ponto de partida
e o centro de atencdo se situa nos valores e em sua institucionalizagdo em contextos
funcionais diferenciados”. Os valores organizacionais, em harmonia com os valores sociais
mais amplos, legitimam os fins da organizacdo, ajustando a contribuicdo do sistema as
exigéncias funcionais do sistema mais amplo. Esta legitimagdo permite a organizagdo manter
a primazia de seus fins sobre seus diversos subsistemas.

A experiéncia pratica tem demonstrado que a Universidade brasileira ndo conseguiu
se legitimar, por um Unico motivo, qual seja a falta de identidade, o que impossibilitou
justificar o propésito para a qual foi criada, ou seja, ¢ uma organizacdo social sem

legitimidade.
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Para Parsons (1974), as organizagdes variam segundo o tipo de fungdo que realizam
no sistema social geral. Assim sendo, ¢ possivel distinguir: 1) as organizacdes voltadas
principalmente a producdo (e contribuindo deste modo para a solu¢do do problema da
adaptacdo da sociedade); 2) as organizagdes orientadas para fins politicos; 3) as organizagdes
integrativas; 4) as organizagdes conservadoras.

As Universidades, de acordo com Simon (1979), sdo organizagdes orientadas para
fins e devem sua estrutura, valores e forma de organizacdo ao mundo das corporacdes, sendo,
entretanto, for¢adas a conviver e a adotar as formas organizacionais do tipo burocratico,
permeando valores académicos com as exigéncias de racionalidade e instrumentabilidade das
burocracias.

Para Simon (1979 p. XIV):

“a organizagdo ¢ um complexo sistema de comunicagdes e inter-relagdes existentes
num agrupamento humano. Esse sistema proporciona a cada membro do grupo parte
substancial das informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram nas suas
decisdes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectagdes estaveis e
abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo estdo fazendo e de que
maneira reagirdo ao que ele diz e faz”.

Ao sistema apresentado anteriormente, os socidlogos chamam de sistema de papéis,
embora muitas pessoas, entre elas Simon, na intimidade o chamem de organizagao.

Para Parsons (1974, p.17), “a organizagdo como unidade social ¢ a disposi¢do dos
meios pelos quais diferentes pessoas, empenhadas em uma complexidade de tarefas, se
relacionam entre si no estabelecimento e realizagdo consciente e sistematica de objetivos em
que concordam mutuamente”.

Etzioni (1984, p. 3), por sua vez, destacou que:
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as organizagdes caracterizam-se por: 1) divisdes de trabalho, poder e
representabilidade de comunicagdo, que ndo sdo causais ou estabelecidas pela
tradicdo, mas planejadas intencionalmente a fim de intensificar a realizagdo de
objetivos especificos; 2) a presenca de um ou mais centros de poder que controlam
os esforcos combinados da organizagdo e as dirigem para seus objetivos; esses
centros de poder precisam, também, reexaminar continuamente a realizagdo da
organizagdo e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de aumentar sua
eficiéncia; 3) substituigdes do pessoal, isto &, as pessoas pouco satisfatorias podem
ser demitidas e designadas outras pessoas para suas tarefas. A organizacdo também
pode recombinar seu pessoal, através de transferéncia e promogdes”.

Blau (in Campos, 1978 p. 128) definiu a organizagdo como “um sistema de
mobilizagdo e coordenagdo de esforgos de varios grupos, tipicamente especializados, para a

consecucao de objetivos comuns”, salientando que, embora a organizagdo “nao possa existir
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sem os individuos que a compdem, tem caracteristicas que ndo se identificam com as de seus

membros — seu tamanho, para citar o exemplo mais 6bvio”.

Schein (1982 p. 95-96), definiu a organizagdo como sendo “a coordenagdo racional
das atividades de um certo numero de individuos, tendo em vista a realizagdo de um proposito
comum explicito através da divisdo do trabalho, e de uma hierarquia de autoridade”. Esta
coordenacdo, como bem reconhece o autor, pode descrever os aspectos mais visiveis da
organizacdo, mas ndo da conta das forgas geradas pela sua dinamica interna. Segundo o autor,
as complexas interacdes entre a maneira como o individuo ¢ introduzido, treinado, designado
e conduzido; a interagdo entre organizagdo formal e os varios grupos informais que
inevitavelmente se criam dentro desta; as forgas desintegradoras que o mecanismo da
organizagdo formal estimula entre os subgrupos; as incongruéncias surgidas das hipdteses
feitas acerca do homem e que estdo de acordo com a logica da organiza¢do formal, mas nao
com a realidade de sua atuagdo, sdo fatores que exigem uma redefinicdo da organizagdo para

que esta se adapte as linhas mais dindmicas.

Assim, ainda de acordo com Schein (1982 p. 177-178), “a complexidade inerente as
organizagdes requer que o estudioso as considere em referéncia a sistemas complexos”. Desta
forma, para o autor atender a tais exigéncias, uma conceituagdo de organizagdo devera
contemplar os seguinte aspectos:

a) a organizagdo deve ser concebida como um sistema aberto, em constante interagdo com o
meio;

b) a organiza¢do deve ser concebida como um sistema com multiplos fins ou fungdes que
envolvem multiplas interagdes entre organizag¢do e o meio;

) a organizagdo compde-se de muitos subsistemas que estdo em interacdo dindmica uns com
os outros. Em vista disto, o fendmeno organizacional deve ser analisado em fungdo do
comportamento de tais subsistemas, € ndo em termos de comportamento individual;

d) devido a dependéncia mutua dos subsistemas, as modificagdes em um deles tém grande
probabilidade de afetar o comportamento de todos os outros;

€) a organizacdo existe num meio dindmico composto por outros sistemas, uns maiores €
outros menores, sendo constrangida pelo meio no qual esta inserida. Seu funcionamento
total ndo pode, portanto, ser compreendido sem considerar concretamente estas limitagdes
e exigéncias do meio.

Para Spencer (1904, p. 56), as organizagdes sao sistemas abertos por que:
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“Um organismo social assemelha-se a um organismo individual nos seguintes tragos
individuais:
e 1o crescimento;
e no fato de tornar-se mais complexo a medida que cresce;
e no fato de que, tornando-se mais complexo, suas partes exigem uma crescente
interdependéncia mutua;
e por que sua vida tem imensa extensdo comparada com a vida de suas unidades
componentes; € porque em ambos 0s casos ha crescente integracdo acompanhada por
crescente heterogeneidade”.

Para Argyris (1979 p. 155),

“quando observadas atentamente, as organizagdes se revelam compostas de
atividades humanas em diversos niveis de analise. Personalidades, pequenos grupos,
intergrupos, normas, valores, atitudes, tudo isso existe sob um padréo extremamente
complexo e multidimensional. A complexidade as vezes parece ultrapassar a
compreensdo. Contudo, é precisamente essa complexidade que, por um lado,
constitui a base de compreensdo dos fendmenos organizacionais e que, por outro,
torna dificil a vida de um administrador”.

Este trabalho se propde a analisar a Universidade e sua complexidade, enquanto
sistema aberto, com personalidade propria, ou seja, organismo individual, que a medida que a
organizagdo cresce, sua complexidade também cresce, consubstanciado pelo
comprometimento compartilhado pela comunidade académica, como o estreitamento das
relagdes sociais na forma de intervengdo intencionalmente capaz de intervir e propor
mudangas na sociedade. Este trabalho contempla o proposto pelos autores citados.

Haas e Drabek (1973) consideram a organizacdo com “um sistema discernivel de
interagdo relativamente permanente e relativamente complexa. As organizacdes podem ser
observadas com séries de interacdes padronizadas entre atores”.

Para Atcon (1966 p. 14) “as Universidades obedecem a aplicacdo, no meio social, de
uma lei biologica que elimina organismos cuja capacidade de sobrevivéncia esta superada, e
que a comunidade deve adaptar a comunidade universitdria as novas exigéncias e
necessidades, a fim de evitar sua autodestrui¢ao”.

O eixo norteador deste trabalho € o que foi proposto por Atcon (1966), e que nao foi
implantado. O motivo real da sua ndo implantacdo ¢ devido a falta de identidade da
Universidade brasileira, bem como a continua intervencdo do estado no modelo de
organizagao universitaria.

Este busca desenvolver um modelo de gestdo capaz de tornar a Universidade uma
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organizacdo com estrutura flexivel, que lhe permite alavancar alternativas de mudangas
propiciando-lhe um redirecionamento para a sociedade e suas necessidades, bem como
propiciar a Universidade a autonomia enquanto organiza¢do competitiva na determinagdo de
suas agdes prospectivas.

Com base no que foi exposto, se pode classificar a Universidade como um sistema
social pluralista, tendo em vista, de acordo com Baldridge et al (1982 p. 25), que a grande
maioria dos grupos internos e externos que nela atuam agem em conformidade com os seus
proprios interesses. Muitos dos conflitos que ocorrem na Universidade se originam na
complexidade de sua estrutura social e académica e nos objetivos e valores complexos desses

grupos divergentes.

2.4.2 Organizacdes complexas

Para Etzioni (1984 p. 78), “a Universidade ¢ uma organizagdo altamente complexa,
resultado de um sistema diversificado e de uma estrutura organizacional fragmentada,
propiciando, na pratica administrativa, um numero incontavel de interfaces e confrontos entre
seus participantes”.

Owens (1976) destacou que uma organizacdo complexa se distingue por duas
caracteristicas peculiares: a estrutura formal e a informal. A organizacdo complexa, conforme
o autor, tem toda uma hierarquia de papeis que compreende sua estrutura formal.

Estes papéis sdo ocupados por individuos que se ‘‘comportam” de acordo com as
normas estabelecidas para o desempenho dos mesmos. Em tais organizacdes, a estrutura dos
papéis permanece invariavel, embora haja trocas de pessoal por razdes de aposentadoria,
promocao ou outras causas.

A organizacdo complexa, segundo ele, possui outra caracteristica, claramente
identificavel através de seu organograma. De forma tipica, o organograma especifica os
papéis formais que foram estruturados, apresenta os diferentes niveis hierarquicos e delineia
os limites do cada unidade administrativa. Todavia, descreve apenas a organizagdo formal,
nada mostrando a respeito da organizagdo informal, apesar de, em cada organizacio
complexa, se fazem presentes, via-de-regra, duas ou mais organizagdes informais.

O autor considerou que, para conseguir que as organizagdes levem a cabo sua
incumbeéncia, as pessoas ao desempenharem seus diferentes papéis devem se encontrar frente

a frente e interativas; devem se comunicar entre si, tomar decisdes, planejar. Isto requer uma
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interacdo entre a pessoa com sua personalidade e suas necessidades sociais, € ndo somente
entre papéis.

A Universidade ¢ considerada uma organiza¢do complexa ndo s6 pela sua condigao
de instituicdo especializada, mas principalmente pelo fato de executar tarefas multiplas. Cada
tarefa, embora interdependente em relagdo as outras, possui caracteristicas sui-generis que a
difere de outras organizagdes.

Alguns autores classificaram as organizagdes em tipologias, dentre os autores Etzioni
(1976) ao elaborar sua tipologia considera as Universidades como organizagdes do tipo
normativo, onde o poder estd fundamentado na existéncia de um consumo a respeito dos
métodos utilizados e dos objetivos a perseguir. Seus participantes sao fortemente motivados e
tendem a atribuir valor ao seu trabalho na organizagao.

A caracteristica, talvez a mais importantes da Universidade, que a diferencia
profundamente de outras organizagdes, ¢ que ela ¢é feita de pessoas para pessoas. Pessoas que
tém suas peculiaridades, suas exigéncias proprias em relagdo a organizagao que vao além do
mero sustento ou absor¢do de produtos. O fato de a Universidade ser, basicamente um
conjunto de pessoas, tem por finalidade o seu inter-relacionamento, produzindo transmitindo e
absorvendo “‘simbolos” através dos quais influenciam o meio, onde se vislumbra outra
caracteristica da organizagao educacional, que em vez de “produzir” bens de consumo, como
setor secundario, ou servigos, como o setor terciario, “produz” simbolos, idéias,
conhecimento, valores, etc., que de uma ou outra maneira, configuram e dao sentido as
relagdes sociais e interpessoais.

A partir da década de 70 que se preconiza em termos econdmicos de um setor
quartenario, o setor da producdo simbolica. Nesse sentido, sua estrutura administrativa devera
basear-se em participagdo e consumo, ou até em conflito, na medida em que as pessoas
produzem e absorvem simbolos consensuais ou conflituosos.

Simon (1979 p. 3), ao estudar-se qualquer organizagdo, deve-se concentrar a atengcao
no empregado de linha, pois o sucesso da estrutura serd julgado pelo seu desempenho nela. A
melhor maneira de compreender a estrutura e o funcionamento de uma organiza¢do consiste
na verificagdo da maneira pela qual as decisdes e comportamento desses empregados sao
influenciados pela organizacao.

Para Baldridge et al (1982), as Universidades sdo classes Unicas de organizacdes
profissionais, que diferem em quanto as suas caracteristicas principais das organizagdes

industriais, das estatais e das comerciais. Estas diferencas criticas obrigam a desenvolver
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imagens novas quanto a tomada de decisdes relativas a organizacao; se oferece um modelo

“politico” para complementar ao modelo “burocratico” mais comum.

2.4.3 Organizagdes burocraticas

As Universidades apresentam muitas das caracteristicas das burocracias, haja vista
que se organizam por normas escritas, tem seus cargos estabelecidos segundo o principio
hierarquico, dispdem de canais formais de comunicac¢do e de impessoalidade nas suas inter-
relacdes. A exemplo das burocracias, apresentam uma divisdo sistematica do trabalho, na qual
as atribuicoes de cada participantes sao estabelecidas com base em padrdes e procedimentos
técnicos. A escolha dos docentes ¢ freqiientemente baseada no mérito e na competéncia
técnica, apresentando um alto grau de profissionalizagdo dos participantes e um grau
acentuado de categorizacdo no processamento de pessoas.

Conforme Blau (1984), as Universidades compdem-se de uma estrutura
administrativa que ¢ fundamentalmente semelhante a de burocracias governamentais, ou seja,
organizagdes mais formais. Pode-se afirmar apartir do conceito do autor, que a lei n® 5540 de
1968 estao presentes valores de racionalidade administrativa a partir do formalismo, em que ¢
determinado o melhor uso dos meios para atender aos objetivos da Universidade de produgdo
e disseminac¢do do conhecimento cientifico.

Para Mintzberg et al (1995), ¢ possivel aplicar a instituicdo académica universitaria
um modelo de organizacdo burocratica, denominado burocracia de profissionais. Este modelo
contempla uma organizagdo orientada por processos de produgdao multiplos e seletivos, nos
quais se requer que as operagdes habituais sejam preparadas e realizadas por experientes
especialistas, que aplicam em sua execucdo uma ampla gama de habilidades e conhecimentos.

Este autor definiu a burocracia profissional, como um tipo de organizacio
burocratica nao centralizada, na qual a coordenacdo se exerce por meio de normas
padronizadas e homogenizag¢do da competéncia ou habilidades. Salientou, ainda, que este ¢ o
modelo que se apresenta em organizacgdes de profissionais, hospitais, Universidades e outros.
Todos tem em comum a dependéncia do conhecimento, a competéncia ¢ a pericia de seus
funcionarios para funcionar.

Este trabalho tem como uma de suas metas a preocupagdo com as competéncias € as
habilidades tanto dos docentes quanto dos técnicos adminstrativos, no desempenho de suas
func¢des. O modelo de burocracia de profissionais proposto pelo autor faz parte da estrutura

flexivel proposto por este trabalho.
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No modelo proposto por Mintzberg et al (1995), as estruturas estariam baseadas em
mecanismos discretamente articuladas entre si, isto €, as partes podem desenvolver suas
atividades sem estar estritamente integradas, pois ndo haveria exigéncias funcionais por uma
maior coordenacao transversal.

Este modelo de organizacdo, na opinido de Rodrigues (1984 p. 30-35), ¢ aplicavel
com limitagcdes as realidades particulares de cada instituigdo universitaria, pois cada uma
delas apresenta caracteristicas proprias, como resultado da influéncia de uma série de fatores,
tanto internos como externos, € cujos pesos relativos podem ser também diferentes, com o
conseqliente aumento no grau de heterogeneidade das mesmas.

Tanto Mintzberg et al (1995) como Baldridge et al (1982), destacaram que a
organizagdo universitaria, enquanto modelo de burocracia, possui caracteristicas comuns a
todas elas, quais sejam: canais de comunicacdo, relagdes formais de autoridade, normas,
regulamentos e processos rotineiros para a execucao de tarefas.

Baldridge et al (1982 p. 29), considerou as Universidades como sistemas
organizacionais, afirmando que processam pessoas €, como tal, procuram atender clientes
com necessidades especificas, que vém a instituicdo buscar seu desenvolvimento. Segundo o
autor, os clientes sdo influenciados pela Universidade e retornam a sociedade como agentes
de mudanga, sendo esta uma de suas caracteristicas importantes.

Para Drucker (1975 p. 148), “a Universidade ¢ uma instituicdo de servigos, que
possui finalidades e valores diferentes, necessitando objetivos diferentes e produzindo uma
contribui¢do diferente”. Desta forma, a Universidade seria uma instituicdo normativa. O autor
enfatizou que a Universidade busca “fazer com que seus clientes sejam alguma coisa, fagam
alguma coisa, comportem-se de um determinado modo, saibam certas coisas ou acreditem em
certas coisas”. Drucker considerou a Universidade como uma institui¢do tipica de uma

sociedade desenvolvida e um simbolo institucional.

Cunha (1985 p. 150), salientou que a “Universidade, por sua propria natureza, se
apresenta como uma organizagdo que deve ser constantemente questionada, tendendo a
funcionar, de algum modo, como a consciéncia da sociedade”. Assim, € obrigatdrio que o seu
primeiro movimento seja o da autoconsciéncia. De fato, a Universidade se apresenta como o
espago em que concepgoes distintas competem entre si € muitas vezes interesses distintos
entram em choque.

A Universidade possui uma importancia fundamental nas sociedades deste século,

dado o relevante papel que o conhecimento assumiu em todas as ocupagdes. A Universidade
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constitui, assim, o principal, embora nao o unico, espago para a producao e a disseminacao do

saber.

2.5 A Estrutura Organizacional da Universidade Brasileira

2.5.1 A Universidade brasileira no século XX

Nagle (1974), a Universidade moderna deveria ser organizada de maneira que, sem
perder o seu carater de Universidade, se possa desenvolver, como uma instituicdo organica ¢
viva, posta pelo seu espirito cientifico, pelo nivel dos estudos, pela natureza e eficacia de sua
acao, a servico da formacao e desenvolvimento da cultura nacional.

No governo provisorio de Getulio Vargas, tendo fundado em 1930 o Ministério de
Educacao e Saude, publicou uma lei que definia como a Universidade deveria ser, e que ficou
conhecida com o nome do primeiro Ministro da Educacao do pais, com a “Reforma Francisco
Campos”. Para Francisco Campus, “a Universidade deveria ter uma funcdo de carater
pragmatico e de agdo imediata” (Azevedo, 1963 p. 395). A Reforma Francisco Campos,
institui o Estatuto das Universidades Brasileiras.

Em 1965 a Diretoria do Ensino Superior (CUNHA 1985 p. 247-66), “contrata o
consultor Rudolph Atcon, para propor alteragdes estruturais para as Universidades brasileiras,
simultaneamente no primeiro semestre de 1965 realiza-se o 1° acordo entre o0 MEC e a
USAID para organizar a “Equipe de Assessoria ao Planejamento do Ensino Superior
(Comissao de Alto Nivel)”.

Ambas as iniciativas visam o planejamento do ensino superior brasileiro, propondo a
moderniza¢do da Universidade.

Por proposta de Atcon ¢ criado em 1966 o Conselho de Reitores das Universidades
Brasileiras (CRUB), com o objetivo de se constituir em agente da reforma universitaria, pela
via da sua modernizagdo administrativa, tomando como exemplo a Universidade americana
(Cunha 1985 p. 246-66).

Para Atcon (1966), a proposta modernizante implicava na criagdo de condicdes
racionais para a administragao da Universidade; a concepgao da Universidade como sendo, ou
devendo funcionar como, uma empresa privada; a proposi¢do de que a Universidade deveria
estar subordinada “ao maximo de rendimento, com a menor inversao”.

O modelo estrutural da Universidade brasileira, fundamenta-se no relatério Atcon

(1966 p. 14) “A nova estrutura a ser estabelecida estd baseada nos principios da flexibilidade
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estrutural e da diversificagdo docente, dentro de um critério de maxima integragdo e
economia’.

Atcon (1966 p. 8), a Universidade ¢ algo mais do que um “gene social, chamado a
transmitir organicamente a cada nova geragdo os conhecimentos acumulados do passado”,
para o autor a Universidade ¢ a legitima formadora de pensamento da comunidade no
espiritual, moral, intelectual, social e econdmica, para tal a Universidade se obriga a
desenvolver as estruturas adequadas para cumprir seu objetivo”.

Atcon (1966 p.13), “para que a autonomia institucional possa ser implantada com
realismo e eficacia, a propria Universidade tem que sofrer modificagcdes administrativas para
desenvolver mecanismos de controle internos, que lhe permitiriam exercer, com juizo e
segurang¢a, uma independéncia académica e financeira”.

O Decreto n° 62937 criou o grupo de trabalho, com a finalidade de propor a Reforma
Universitaria. A estrutura universitaria encontra-se equacionada a partir da proposta de Atcon
(1966), e consolidada pelo decreto-lei n° 53 de 1966 e o de n° 252 de 1967, tendo como
objetivo a concepgdo de Universidade, em que sua “estrutura” ¢ a da Universidade como um
todo, envolvendo suas unidades e atividades individualmente, além das interligacdes entre
elas.

Segundo texto elaborado pelos ministérios da Educacao e Cultura, do Planejamento e
Coordenagdo Geral, da Fazenda (1968 p. 16), como “organizagao social do saber, depende da
comunidade que a institui, do estado que assegura a sua existéncia legal e a prevé de recursos
necessarios a execugdo de suas tarefas. A Universidade ndo pode ser a Unica instancia
decisoria de sua inser¢ao na sociedade”.

Conforme o texto do Ministério da Educagao e Cultura (1974 p. 19), “para alcancar
uma Universidade integral, flexivel, coordenada e eficaz se faz necessario um planejamento
da “viabilidade bioldgica” da Universidade inteira e respeitando as leis bioldgicas do
crescimento’.

Ainda conforme o texto do Ministério da Educag¢do e Cultura (p. 80), além da
“integracao do fator tempo com o fator contetido, vem a do fator espago fisico, para completar
um panorama de interligagdes inexistentes nas Universidades tradicionais ou em transi¢ao”.
S6 assim, consegue-se a maximizag¢ao dos servigos académico-cientificos ao menor custo
possivel, sem uma dilui¢do qualitativa que, na verdade, ndo favorece a ninguém.

O Programa discutido no texto em questdo afirma (p. 109), “autonomia
administrativa implica uma efetiva desvinculagio da Universidade dos controles

administrativos e financeiros do Estado, razdo pela qual controles internos da instituicdao
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necessitam surgir e existir bem enraizadas, em substituicdo aos externos que sempre sao
indesejaveis em si e nunca muito eficientes”.

O Programa em questao salienta ( p. 115), “uma boa administracdo compreende um
controle objetivo em — e servigos dinamicos proporcionado a — uma institui¢do para que esta
consiga seus declarados objetivos em forma econOmica, criativa e eficaz, através de fungdes
predeterminadas e relagdes humanas positivamente orientadas”.

A lei n® 5540 de 1968, em seu artigo 11 letra b “estrutura orginica com base em
departamentos reunidos ou ndo em unidades mais amplas”, onde o departamento passa a ser a
menor unidade administrativa, o que foi imposto como modelo padrio de organizacio
universitaria, com grande dificuldade de realizar em termos praticos, pelo fato dos mesmos
estarem estritos a racionalizagdo e a padroniza¢do da Universidade, sem levar em conta a
especificidade da instituicdo.

Conforme Favero (1994), o modelo organizacional da Universidade brasileira, teve
como eixo norteador o modelo empresarial, com a finalidade o rendimento, a eficiéncia, em
que a burocracia passa a ser o meio de realizacdo bem como as leis de mercado. Nesta
perspectiva para a autora, o esquema administrativo ideal apresentado se baseia numa
separagdo completa entre os 6rgaos que formulam a politica universitaria e os que a executam.

O modelo proposto que tem como eixo norteador o proposto por Atcon (1966),
consubstanciado pelo programa e expansdo e melhoramento do ensino superior (1974),
objetiva propiciar a autonomia universitaria, conquistada pelo seu redirecionamento a partir
da consolidacdo de estrutura flexivel capaz de identificar novas oportunidades,

conseqiientemente determinar seu redirecionamento.

2.6 A Gestiao Universitaria

A tomada de decisao colegiada abarca todas aquelas que implicam a existéncia de
uma variedade de processos interativos, tanto os que ocorrem a nivel das unidades basicas, no
interior de cada uma delas e entre elas, como as que acontecem em grupos formais (comissdes
permanentes) que envolvem diversas combinagdes de docentes e técnicos administrativos.

A situagao de desenvolvimento alcancado pelas organizagdes universitarias e suas
perspectivas futuras, influem aspectos proprios de cada instituicao (origem, tamanho, fungdes,
formas de financiamento e modos de administracdo e de gestdo), tendéncias de longo prazo
que afetam a educagdo superior, politicos de governo e, por ultimo, condigdes proprias de

evolugdo seguida por cada entidade.



41

Uma Universidade cujas partes alcancam um alto grau de especializagdo em suas
tarefas, e que a programacdo e execucdo de suas atividades sdao realizadas
descentralizadamente, somado ao eixo de que uma importante propor¢cdo de seus docentes e
técnicos administrativos, que influem nas decisdes coletivas, nos processos interativos e que
dispde de parte de seu tempo, escolhendo o que investigar, como ensinar ¢ novas formas de
executar suas atividades, dentro de certos limites.

Dadas as caracteristicas de descentralizagdo, pode-se pensar em que diferentes partes
da organizagdo Universidade podem ter um crescimento diferenciado, avancando ou
regredindo, obedecendo as circunstancias especificas que afetariam as unidades componentes.
Esta possivel heterogeneidade de etapas e ritmos nos ciclos das unidades, deve ser levado em
consideracdo para o desenho dos politicos nos campos mais preocupantes da Universidade.

O processo decisdrio nas organizagdes € um ato racional, o que Weber (1978) e
Simon (1979) denominam de racionalidade instrumental, que determina a expectativa de
resultados ou fins calculados. Ou seja, a racionalidade se ocupa da sele¢ao de alternativas de
comportamento preferidas de acordo com algum sistema de valores que permitam avaliar as
conseqiiéncias desses comportamentos.

O modelo proposto visualiza o processo decisério, em que as agdes sdo
compartilhadas desde seu planejamento, até as decisdes, ou propde um modelo de processo
decisorio compartilhado pelos valores legitimados que permitam uma sele¢do de alternativas.
Para tal se faz necessario que a Universidade possua estrutura flexivel que lhe permita o
redirecionamento.

A selecdo de alternativas ¢ denominada de tomada de decisdes, o que as
organizagdes chamam de processo decisorial, que ¢ um instrumento de gestdo.

O modelo de gestao ¢ determinado pelas politicas e a cultura organizacional, que por
sua vez consolidardo o modelo de estratégia, bem como na constru¢do da estrutura
organizacional. A gestdo ¢ um processo que analisa tais aspectos importantes, que ¢ a
estratégia, consubstanciada pela politica e a cultura organizacional, o conjunto destes aspectos
irdo determinar a estrutura organizacional e o modelo do processo decisorio.

A Universidade enquanto organizacdo requer um estudo das dimensdes que
constituem sua cultura, seu modelo estratégico e suas politica, que sdo determinadas sem
modelo de gestdo que consubstanciard sua estrutura. A estrutura ¢ um dos elementos
fundamentais no processo de gestdo, se estes forem organizagdes universitarias.

Cuevas e Sandler (1984 p. 22), o “planejamento universitario ¢ o mecanismo mais

eficaz de encontrar os caminhos que permitem o melhor atingimento dos objetivos, fins e
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metas, e que possibilita a defini¢do desses objetivos, ¢ as redefinicdes que com o tempo se
fazem necessarias”. Esta incumbéncia de planejamento com os objetivos e metas
institucionais mostra o evidente carater comprometido e ndo neutro de um planejamento.

Menezes Neto (1982), que a desconcentracdo administrativa ndo ¢, todavia,
exercitada, existindo uma queixa geral de excessiva concentra¢do de processo administrativo
na Reitoria.

Buarque (1989 p. 9), ¢ a “crise que vai mostrar a necessidade de uma reorientacao do
conhecimento e da realidade do mundo a qual este conhecimento serve”. Vai forgar a
Universidade a buscar um novo caminho, reencontrar seu destino. Voltar a ser instrumento de
transi¢dao. Viver a contemporaneidade da mudanga.

Rodrigues (1984 p. 7) “as decisdes identificadas como tendo mais sucesso foram
aquelas onde houve maior participagdo, foram menos centralizadas e tiveram menos
completas”.

Lewin (1988 p. 89), “a autonomia universitaria passa pela capacidade de auto gestao
e de independéncia orgamentéria”.

A Universidade que possuir estrutura flexivel, consegue mudar seu curso de agao, se
reorientar, determinando seu redirecionamento, conseqiientemente obtém autonomia,
conquistada pela auto-gestdo. Para tal se faz necessario a participagdo dos docentes e dos
técnicos administrativos comprometidos com os objetivos da Universidade, e que sua meta
seja intervir na sociedade de forma prospectiva, voltada para o futuro.

Lanski (1984), o empenho por uma Universidade funcionalmente flexivel e nao
submetida a imposi¢ao de padrdes estruturais postula a mudanca inevitavel do atual regime de
gestdo educacional, caracteristicamente centralizada, dirigista e burocratizante.

Bradford e Cohen (1998 p. 176), “o alcance da exceléncia exige o desenvolvimento
de uma equipe de alto desempenho. Um grupo assim produz solugdes de alta qualidade, prevé
a coordenagao entre seus membros e € o veiculo para a responsabilidade compartilhada”.

Boulding (1967), “As Universidades inter-atuam com o meio, exibem
“comportamento”, “acdo” ou “mudancgas”, sdo sem exce¢do influenciados pelo meio,
incluindo este outros individuos com os quais entram em contato ou mantém relagdes.

Castells (2000 p.5), caracterizada por maior flexibilidade de gerenciamento;
descentralizagdo das empresas e sua organizagdo em redes tanto internamente quanto em suas
relagdes com outras empresas.

Matos (1985, p. 40) “Nesse tipo de organizagdo ndo serdo tanto tedricos modernos

que fardo a administragao mais eficaz, mas o aproveitamento inteligente de certas condi¢des
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culturais especificas : a intensificagdo do debate interno, a participacdo, a emulagdo (ndo
exatamente competi¢do) pela exceléncia do reconhecimento académico, tudo acontecendo
num clima bastante politico, ou seja, estratégias, criticas, idéias e ambigdes pessoais, de
disputa por posi¢des, formacao e composi¢ao de grupos e aliangas e polarizagdes™.

Clark (1983) apds estudar em varios paises do mundo seu sistema educacional,
concluiu que o conhecimento cientifico da Universidade exige que se indique sua maneira
especifica de dividir o trabalho de gerar crengas e de distribuir autoridade, suas proprias
modalidades de mudangas e seus conflitos de valores. Depois ¢ que se pode assinalar o que
existe de comum com outros sistemas sociais.

Cohen e March (1994) fazem uma aberta apologia da desordem, assumindo sua a
metafora da Universidade como uma anarquia organizada.

As Universidades precisariam de um certo grau de desordem que permita aos
individuos e aos grupos de pesquisadores desenvolverem atividades autonomas e
estabelecerem entre si intercambios formais ¢ informais, dentro e fora de cada instituigao,
conseguindo, assim, uma eficacia que as institui¢des dotadas de alto grau de controles formais

ndo sdo capazes de ter.

2.7 Estrutura Flexivel

O modelo de estrutura flexivel para Universidade permite a autonomia por parte dos
docentes e técnicos administrativos desenvolverem pesquisas, bem como manterem
intercambios formais e informais dentro e fora da Universidade. Esta autonomia concretiza a
forma de integracdo com a sociedade, e a consolida¢do da Universidade enquanto produtora
do conhecimento.

O direcionamento estratégico ¢ mais flexivel que o planejamento estratégico, por
permitir permanentes ajustes, correcdes e acompanhamento efetivo. No caso do
direcionamento estratégico, ndo ha a necessidade de se definirem as metas fisicas, resultados
quantitativos e preestabelecidos, tampouco hé preocupagdo muito grande com a formalizagao
de todo o processo, a sua documentacao detalhada ou diagndstico descritivo e exaustivo da
realidade.

As organizagdes universitarias contemporineas se converteram em organizagoes
complexas e custosas. Esta transformagdo tem cobrado impulsos internos como resultado
tanto do crescimento em volume de servicos como a sua necessaria adaptagdo as exigéncias

proprias de progresso cientifico e tecnologico.
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Em periodo relativamente breve de tempo, as organizacdes universitarias evoluiram
desde sua constituicdo em que primavam estilos e formas de convivéncias proprias de um
ambiente familiar, as que produzem um conjunto bastante heterogéneo de servigos.

Faz parte da tradicdo universitaria valorizar a organizagdo o predominio das formas
de relagdes proprias de uma comunidade de pares (docentes e técnicos administrativos) e que
favorecam a existéncia de uma vinculagao formativa entre professores e estudantes.

Pelos modos de associagdo corporativa nas acdes de seus integrantes e a tendéncia do
coletivo nas decisdes académicas enraizadas com seus principios e tradigdes podem diminuir
as tensdes internas em uma organizagao que, por seu tamanho e complexidade, tem se tornado
burocrética.

Para Daniel (1979) as trocas obrigadas quanto aos estilos de convivéncia e de
relacdo com o interior destas institui¢des, t€ém implicado no surgimento de dicotomias na
organizagdo, como a denominada burocracia — associa¢ao corporativa.

Tendo em vista que a Universidade ¢ uma organizacao sui-generis, € que sua gestao
deve obedecer pautas proprias, ndao se pode aplicar a Universidade as mesmas etapas que
prescrevem a administragdo empresarial. O uso destas técnicas deve ser visto com cautela
para ndo reduzir ou limitar o peculiar universitario.

No mundo da organizagao universitaria se percebe atividades muito diversas e cada
vez mais especializadas. A instituicdo se encontra repleta de atos internos de entendimento e
de vontade, sobre os quais ¢ impossivel prescrever e legislar.

O carater do governo académico ¢ distinto ao da administracdo central € 0 mesmo
ocorre com modelos de autoridade (BARRERO, 1987), (MONCADA, 1987). E proprio da
Universidade, no académico o exercicio da autoridade epistemologica, a do homem que sabe
mais e melhor que o sujeito dessa autoridade, e que se diferencia da autoridade deontologica,
a que corresponde a que dirige e cujo funcionamento externo e transitorio, (o qual é mais
proprio da area administrativa) (BOCHENSKI, 1979).

O modelo a ser proposto de estruturas flexiveis analisa como o conhecimento ¢
disseminado na Universidade por aqueles que o detém, denominado por Barrero ¢ Moncada
como exercicio da autoridade epistemologica, bem como a autoridade de quem a dirige,
denominada, autoridade deontoldgica, enquanto determinante do processo de gestao.

A administra¢do universitaria se divide comumente, por razdes funcionais, em areas
e niveis. As areas conforme Barrero (1987), sdo partes e porgdes resultantes da disposi¢ao

horizontal de fungdes; em troca, os niveis refletem sua disposi¢do vertical e hierarquica.
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Frigueiro (2000), a estrutura universitaria compreende uma coletividade, na qual se
inserem docentes-cientistas, discentes e técnico administrativo — com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade e sistemas de
comunicagdes, € se engaja em atividades que estdo relacionadas com um conjunto de
objetivos bem definidos.

A Universidade pode ser entendida como uma entidade burocratica, igual a qualquer
organizagdo humana quanto a sua envergadura, sua estrutura e desenho basico sem se
aproximar dos tradicionais sistemas hierdrquicos, em particular tanto nos aspectos proprios,
quanto académicos.

As estruturas estariam embasadas em mecanismos discretamente articulados entre si,
devido que as partes podem desenvolver suas atividades sem estar estreitamente integradas;
isto quer dizer, que ndo haveriam exigéncias funcionais por uma maior coordenacgao
transversal.

Em outras palavras a Universidade pode ser vista em sua dimensdo académica como
uma organizacao de pessoas especializadas na transmissdo de conhecimentos a outras pessoas
e na produc¢do intelectual, e que esta centrada no saber e no homem : € este o sujeito da maior
parte de suas atividades e é esta também, a base essencial em que se pode levar a cabo suas
fungdes primordiais.

Este modelo de organizagdo ¢ aplicavel com limitagdes e as realidades particulares
de cada instituicdo universitaria, € que cada uma delas apresenta caracteristicas proprias,
como resultado da influencia de uma série de fatores, tanto internos como externos, € cujos
pesos relativos podem ser também diferentes, com o conseqiientemente aumento no grau de
heterogeneidade dos mesmos.

Para um melhor entendimento do modelo a ser proposto no Capitulo 5 se faz
necessario estudar a Universidade enquanto organismo vivo, com personalidade propria, o
que a torna diferente na esséncia, apesar de possuir caracteristicas assemelhadas.

As organizagdes vistas enquanto seres vivos, devem ser flexiveis em seu modelo de
estrutura e agir na interligacdo com o meio em que fazem parte, num processo continuo. Ser
flexivel é reagir rapidamente a pressdes externas e internas ¢ muito importante para que a
empresa sobreviva (GEWIRTZ, 1998), por isso pode-se considerar as organizacdes
universitarias enquanto organismos vivos, como modelos de estruturas flexiveis, por terem a
capacidade de guiar e redirecionar seu curso de acdo, bem como desenvolver novas

estratégias de agao.



46

Geus (1999, p. XXIII) define a empresa viva por quatro componentes: a)
sensibilidade ao meio ambiente; b) coesdo e identidade; c) tolerancia; d) conservadorismo
financeiro. As Universidades enquanto empresas vivas devem ser estudadas no seu todo. As
Universidades tem que ser sensiveis e estarem em harmonia com o mundo a sua volta, bem
como forte senso de identidade, assim como evitar os controles centralizados, respeitando o
principio da autonomia e por ultimo o conservadorismo financeiro representa as
oportunidades de pesquisa bem como a busca de financiadores externos. O modelo garante a
identificagdo e o caminho para que a gestdo das organizagdes universitdrias, seja um modelo
de empresa viva conforme componentes definido pelo autor.

A Universidade, como outras empresas e organizagdes tem a capacidade de
orquestrar a transformag¢do simultdnea de todos os seus sistemas numa busca unificada de
metas comuns. Se considerados isoladamente, a tecnologia pode levar uma Universidade para
uma determinada dire¢do, sua arquitetura de trabalho para outra e seu sistema de remuneracao
e recompensa para outra. O desafio consiste em examinar e trabalhar com todos os sistemas
simultaneamente, bem como sua interacao durante a transformacao.

Para Gouillart e Kelly (1996), o segredo da empresa viva reside em sua capacidade
de orquestrar a transformagdo simultanea de todos os seus sistemas numa busca unificada de
metas comuns. As empresas sdao essencialmente um todo orgéanico e articulado, e como tal
devem ser estudadas. Logo, pode-se afirmar que as Universidades também devem ser
organicas e articuladas. O modelo que serd proposto trata da Universidade enquanto empresa
viva.

Cada Universidade ¢ tnica, dotada de uma personalidade desenvolvida por meio da
combinag¢do de escolhas e influéncias ambientais. Umas sdo mais competentes do que outras,
outras mais fortes e mais ageis, algumas mais eficientes, outras apresentam padrdes éticos
mais elevados. Algumas sdo dotadas de sélida identidade, construida sobre valores claramente
definidos. Outras sofrem de “crises de identidade”, carentes de valores, ou entdo, com valores
doentios ou mal definidos.

Para Lewin (1988), as Universidades tém um papel de intermediacdo como
“protagonista intelectualizado” na busca de equacionamento cientifico-tecnologico das
demandas da populagdo e da estrutura sdcio-econdmica e cultural do pais, convertendo-se em
um ator politico cujo peso especifico reside na sua contribui¢ao real a questdo mais ampla do
desenvolvimento nacional. Assim, torna-se impreterivel o estudo da Universidade enquanto
agente de mudanga que interfere no meio de forma pré-ativa, no presente trabalho, esta

caracteristica sera considerada como essencial.



47

2.8 Consideracoes Gerais

O diferencial desta pesquisa pode ser mais bem explicado pela lacuna de
conhecimento deixada pelos trabalhos que versam sobre Universidade, ja que em sua maioria,
abordam os assuntos: Administragdo, VAHL, MEYER Jr e FINGER (1989); NUPEAU —
UFSC (1991); HARDY e FACHIN (1996); Organizagao, LIMA (2001); Qualidade e
Avaliacdo, TUBINO (1997); ARRUDA (1997); Politicas da Educagdo Superior, CATANI
(1998); Docéncia, PIMENTA e ANASTASION (2002); Cidadania, SANTOS (2001);
Integragcdo, MOROSINI e LEITE (1992); Politicas, DOURADO e CATANI (1999);
Educagao Superior, SILVA Jr e SGUISSARDI (2001); Reestrutura Universitaria, GENTILE
(2001); Ensino Superior, MARTINS (1992) e Autonomia Universitaria, ANAIS (1994).
Porém, considerando os diferentes autores citados, nenhuma de suas obras apresenta
claramente um modelo de gestdo, bem como uma proposta concreta de redirecionamento das
Universidades do Brasil, em busca de uma estrutura mais flexivel de gestdo. Novamente, cabe
salientar que embora fique demonstrada a necessidade de reestruturar a gestdo universitaria,
nenhum autor recomenda procedimentos especificos para este fim, apenas destacando os
elementos que seriam necessarios.

Afim de preencher esta lacuna, este trabalho propde um modelo em que a
Universidade ¢ analisada enquanto organizacdo, onde busca-se abordar o seu todo a partir da
soma de suas partes, visando a busca da identidade e a intera¢do com a sociedade, procurando
intervir no mercado de forma pro-ativa, ou seja, que a Universidade seja um agente de
mudanca e que estas mudangas ocorram de forma institucional. Para isto ¢ necessario um
sistema gerencial que propicie a reestruturacdo da gestdo universitaria, atendendo aos
preceitos de flexibilidade e agilidade no processo decisoério.

Assim, para que a formacdo do modelo que serda proposto no Capitulo 5 atenda aos
principios cientificos, o proximo Capitulo ¢ dedicado a fundamentacdo metodologica da

pesquisa que servira de base para o atingimento do objetivo proposto inicialmente.

CAPITULO 3 - METODOLOGIA
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Apresenta-se a seguir a metodologia a ser desenvolvida no trabalho, para tal sera
utilizada a Técnica Delphi para a construcio do instrumental de pesquisa. Quanto a andlise da

pesquisa sera o de estudo de caso.

3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa serd embasada no modelo da investigacdo de estudo de caso, por tratar a
Universidade enquanto organismo vivo, ou seja, na sua unicidade, conforme Cervo e Bervian
(2002), ¢ a pesquisa sobre a comunidade, no caso especifico uma Universidade, em que serdo
examinados aspectos variados de seu ambiente organizacional.

A partir da percep¢do do entrevistado, procurar-se-a identificar o quanto a
Universidade se enquadra no modelo (ver Capitulo 4).

Estudo de caso, para Vaz (1995) ¢ o estudo exaustivo e em profundidade de alguns
elementos, permitindo o conhecimento amplo e especifico, e visto que a andlise de um
aspecto de determinado universo possibilita o entendimento de sua generalidade, o
estabelecimento de base para uma investigacdo mais sistematica precisa conservar a validade
para exame posterior mais apurado.

Para o autor o estudo de caso ¢ um estudo empirico que investiga um fendmeno atual
dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao
sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes de evidéncia. O modelo
proposto deve se enquadrar neste método cientifico, por tratar a Universidade enquanto
empresa viva dotada de personalidade propria na sua individuagao.

Pettigrew et al (1988), propde a triade contexto, contetido e processo. O contexto
externo ¢ o ambiente social, politico, econdmico e competitivo onde a organizagdo atua,
enquanto o contexto interno € sua estrutura, cultura, politicas e idéias.

O contetdo sdo as mudangas examinadas, seja tecnologia, mao-de-obra, produtos,
cultura ou posi¢do geografica. O processo sdo acdes, reagdes € interagdes de varias partes
interessadas, que buscam a mudanga em favor do futuro.

Para os autores, a pesquisa sobre processo decisorio € mudanga estratégica ¢
teoricamente correta e praticamente util, quando desenvolve interagdo continua entre idéias
sobre o contexto da mudanga, do processo da mudanga e do conteudo da mudanga, ndo

obstante a habilidade de regular suas relagdes. Neste sentido, a pesquisa ird procurar a
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contextualizacdo e a compreensdo da razao para mudanca, a andlise do processo de estratégias
da Universidade quanto ao seu redirecionamento estratégico.

Para Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa aplicada caracteriza-se por seu interesse
pratico, ou seja, que os resultados sejam aplicados ou utilizados na solucdo de problemas que

ocorrem na realidade.

3.2 Método Delphi

Segundo Godet (1997 p. 181), o método Delphi ¢é “a utilizagdo de um juizo intuitivo
de um grupo de peritos”. Ainda segundo Godet o método Delphi ¢ um processo por
interrogacdo de peritos com a ajuda de questiondrios sucessivos, a fim de por em evidéncia
convergéncias de opinides e de destacar eventuais consensos. A escolha de participantes no
Delphi ¢ um fator de especial importancia pois necessita-se de pessoas que sejam formadoras
de opinido no tema objeto de estudo deve ser uma das condigdes principais. O conhecimento
sobre a matéria lhes confere a autoridade necessdria para que as suas opinides sejam

consideradas.

A forma de realizar a analise Delphi esta demonstrada na Figura 3:

Processamento
e Medigao

Instrumental
de Pesquisa

Modificagdo ou
Confirmacao de opinides

Figura 3 — Esquema geral das etapas de aplicagdo do método Delphi.

Como se pode verificar, o0 método consiste no envio de um questionario a um grupo
de formadores de opinido. No caso especifico desta pesquisa considera-se adequado realizar o
processo em duas etapas. Outro fator importante é de determinar o nimero de formadores de
opinido selecionando as pessoas que possuem experiéncia em Universidade e ocupam cargo

de destaque tanto na reitoria quanto nos campi.
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Os participantes deste processo sao especialistas na area em estudo e devem, segundo

Adams (1980 p. 152):

e Sentirem-se pessoalmente envolvidas no problema em questao;

e Possuirem informagdes e experiéncias relevantes para o processo;

e Estarem motivadas a participar;

e Perceberem que os resultados fornecerdo informagdes por ele valorizadas.

O instrumental de pesquisa devera ser elaborado, de modo a apresentar para cada
questdo uma sintese das principais informagdes conhecidas sobre o assunto, e eventualmente,
extrapolagdes para o futuro, de forma a homogeneizar linguagens e facilitar o raciocinio
orientado para o futuro.

Na segunda rodada, as questdes serdo repetidas e os participantes deverdo reavaliar
suas respostas a luz das respostas e das justificativas dadas pelos demais especialistas na
rodada anterior. Serdo solicitadas novas previsdes com justificativas, particularmente se estas
previsdes divergirem das respostas centrais do grupo. Este processo serd repetido na segunda
rodada do instrumento de pesquisa até que a divergéncia de opinides entre especialistas tenha
se reduzido a um nivel satisfatério, e a resposta da ultima rodada seja considerada como o
consenso do grupo.

Riggs (1983), sugere como critério para a selecao dos itens propostos ou priorizados
que serdo apresentados no questiondrio seguinte, a mediana e o interquartil da amostra. Dessa
forma, aqueles itens cujo grau de aceitacdo estiverem entre o primeiro € o terceiro quartil
seriam novamente apresentados aos participantes do painel.

Conforme Wright e Giovinazzo (2000 p. 55), o conceito tradicional do Delphi,
geralmente ¢ aplicado a “tendéncias e eventos futuros, tem sido ampliado para incorporar a
busca de idéias e estratégias para a proposi¢ao de politicas organizacionais mais gerais” o que
se aplica perfeitamente as necessidades desta pesquisa.

A Figura 4 apresenta as vantagens e desvantagens relacionadas a técnica Delphi:

Vantagens Desvantagens
Permitem aos participantes: Julgamentos referem-se ao grupo selecionado que pode
- permanecerem andnimos, nao ser representativo.
- econdmica (baixo custo de aplicacgdo), - tendéncia a eliminar posi¢des extremas e forcar um
- isenta de pressdo social, influencia de personalidade e | consumo médio,
dominagdo individual, - necessidade de mais tempo em comparagcdo com
- leva a distribuicdo de informagdo e ao debate entre os | outras técnicas como grupos nominais,
participantes, - Néo de ser visto como a solugéo final,
- conduz ao pensamento independente ¢ evolugdo gradual | - requer habilidade em comunicag@o escrita,
das opinides e - requer tempo adequado (cerca de 30 a 45 dias para a
- um painel bem relacionado pode fornecer uma perspectiva | realizagdo de um processo com dois rounds) e
analitica ampla dos problemas locais e relacionados - comprometimento dos participantes.

Figura 4 - Quadro de Vantagens e desvantagens da técnica Delphi (Cortes e Beaulieu, 1992 p.5)
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A aplicagdo da técnica Delphi, seguindo o modelo apresentado na Figura 5, contara

basicamente com os seguintes passos:

INICIO

'

Elaboracao do Instrumental de
Pesquisa

; 1* Rodada: !
i Respostas e Devolugio :

Tabulagao e analise do Instru-
mental de Pesquisa recebido

Procedimento executado
pelo pesquisado

: : Procedimento executado
i ' pelos respondentes
1

v v

E necessario

Sim

introduzir questdes

\ 4

Nao

Elaboracéo de
novas questoes

v

Elaboragdo do novo

questiondrio e envio

; Nova Rodada: !
' Respostas e devolugdo ;

Tabulagdo e analise
dos dados recebidos

'

A convergéncia das

respostas ¢ satisfatoria

.

Conclusoes
Gerais

Figura 5 - Seqiiéncia de execu¢do de uma pesquisa
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3.3 Coleta de Dados para o Trabalho

O instrumento a ser utilizado para a coleta de dados deste trabalho sera um
questionario em forma de resposta excludentes, bem como a observagdo direta por parte do
pesquisador. Este procedimento estd de acordo com o método Delphi. A complexidade do
questionario, bem como a profundidade das questdes, requerem uma analise reflexiva por
parte dos respondentes, 0 que a torna um instrumento que atende ao assunto pesquisado em
sua totalidade.

O questionario ¢ definido por Vaz (1995), como uma técnica em que o investigador
se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obtengao dos
dados que interessam a investigacdo. O autor prossegue, afirmando ser uma forma de didlogo
assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de
informacio. E a técnica por exceléncia na investigagio social, apresentando uma flexibilidade
impar e, portanto sera adotada neste trabalho como técnica fundamental de investigacao.

Assim, todas as questdes que deverdo compor a entrevista devem buscar esclarecer a
forma como a Universidade se inter-relaciona com a sociedade, bem como o seu intra-
relacionamento entre docentes e técnicos na busca de metas comuns e como a Universidade
elabora suas acdes de redirecionamento na forma estratégica, no sentido prospectivo.

Neste sentido sugere-se que as questdes possuam trés alternativas de escolha com as
seguintes caracteristicas:

a) se a Universidade inter-atua interna e externamente de forma prospectiva, que ¢ o modelo
ideal, para tal suas acOes tem que atingir 75% da populacdo dos docentes e técnicos
administrativos;

b) se a Universidade inter-atua de forma adaptativa, ou seja, reage ao mercado, para tal tem
que estar envolvido 50% da populacao dos docentes e técnicos administrativos;

¢) se a Universidade inter-atua de forma perspectiva, ou seja, ndo se preocupa com o mercado,
por estar voltada para dentro de si mesma, se faz necessario pelo menos 10% da populagado
dos docentes e técnicos administrativos.

Contudo, o questionario segundo Marconi e Lakatos (1996 p. 176), apresenta as
seguintes desvantagens:

- impossibilidade de ajudar o informante em questdes mal compreendidas;
- na leitura de todas as perguntas, antes de responde-las, pode uma questdo influenciar a outra;
- devolucao tardia prejudica o calendario ou sua utilizagao;

- exige um universo mais homogéneo.
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Deverao ser tomados todos os cuidados necessarios para que as dificuldades sejam
sanadas, quando ocorrer a entrevista, e que as informagdes coletadas sejam mais fidedignas
possiveis, que serd refletida pela percepcao das entrevistas.

No presente estudo o instrumental de pesquisa serd estruturado de forma a identificar
se a Universidade desenvolve suas a¢des de forma prospectiva que ¢ o modelo ideal, ou se a
Universidade desenvolve suas acdes de forma adaptativa, reagindo ao mercado e por ultimo
se a Universidade esta voltada para dentro de si de forma perspectiva, ou seja, ndo estd
preocupada com o mercado.

Assim, faz-se necessario a definicdo dos pesos, bem como o nimero de questdes por
categoria que deverdo ser visados durante a entrevista. Este serd o objeto do proximo

Capitulo.
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CAPITULO 4. CONSTRUCAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A primeira subjacente da transformagdo de proposito da estrutura organizacional
universitaria capaz de redireciona-la, consiste em determinadas coletividades que possuem
objetivos ou finalidades pré-estabelecidas e sistemas formais e normativos de conduta, além
de outras caracteristicas especificas, com fronteira relativamente identificavel com divisdes de
tarefas bem definidas e um sistema de comunicagao.

Por outro lado, deve-se considerar que a complexidade da Universidade moderna nao
permite que se faga uma mera descricdo mecanicista, ou seja, ¢ preciso que a Universidade
seja vista como um organismo vivo, a Universidade biolégica. E necessario pensar nas
Universidades em termos de seres vivos e volitivos — como as pessoas — completos, dotados
de corpo, mente e espirito. Por analogia, pode-se dizer que as Universidades nascem, crescem,
adoecem, recuperam-se, amadurecem e envelhecem. Universidades pensam, fazem escolhas,
aprendem e trabalham.

O modelo de transformacdo da estrutura de gestdo das Universidades que este
trabalho se propde a desenvolver, consiste em um sistema que envolve quatro categorias
amplas de identificagdo que foi denominado de “sistema quatro Rs da transformacgao”,
desenvolvidos por Francis J. Gouillart e James Kelly (1996). E um modelo ja consolidado que
foi implantado nas empresas Du Pont, Rolls-Royce, Monsanto, Union Carbid, Sears e France
Telecon. O que diferencia este modelo dos demais, ¢ o fato de oferecer uma visdo ampla o
suficiente para causar impacto na empresa como um todo, oferecendo uma visao ampla o
suficiente de todos seus sistemas e subsistemas, onde as empresas sdo analisadas na sua
unicidade. Este foi o principal motivo da escolha deste modelo dos 4 Rs.

A adaptacdo, deste sistema as Universidades, bem como o desenvolvimento de um
5° R (Redirecionamento), sdo algumas das contribui¢des que poderdo advir da construcdo do
modelo proposto. A Universidade se torna um conjunto de pequenas organizagoes,
independente do fato se a Universidade ¢ multicampi ou ndo, administradas com o maximo de
interdependéncia. A conexdo entre as partes passa por um intenso sistema de comunicagao,
em que todas as informagdes sdo distribuidas igualmente por todos os setores, ou centro de
aprendizagem. Como em um sistema holografico, cada uma das partes tem a visao do todo e
sabe bem o que se passa nas outras. O modelo proposto deve oferecer a Universidade as
condi¢des de desenvolver uma gestdo competitiva, pela descentralizacdo das decisdes, bem
como a flexibiliza¢do estrutural e a sensibilidade na forma de intervir no meio ao qual estd

integrada.
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Baseado nestes condicionantes, a seguir apresenta-se com mais detalhes a
configuragao das cinco categorias (5 Rs) que possibilitardo construir o instrumento de

pesquisa, no final deste Capitulo.

4.1 Configuracio das Cinco Categorias

O modelo a ser proposto deve contemplar a analise da complexidade da Universidade
em sua estrutura, bem como o redesenho da arquitetura organizacional e a traducgao das idéias
em acdes em todos os niveis da Universidade, onde serdo examinados seus diferentes sistemas
simultaneamente, mantendo-os coesos durante o redimensionamento. Apresenta-se aqui o
retrato de como os sistemas encontram-se interconectados e alinhados nas organizagdes
universitarias, ¢ de que forma sistemas desalinhados podem ser reunidos em um todo mais
uniforme.

O tal arranjo permite identificar o que funciona e o que ndo funciona na
Universidade, conduzindo & elaboracdo de novas estratégias. Para tanto, o modelo a ser
proposto se utiliza de quatro categorias e propde-se uma quinta, a saber:

1) Reconfiguragdo para atingir niveis competitivo de desempenho. Refere-se aos docentes e
técnicos administrativos da Universidade (1 R);

2) Reestruturacdo representa o ato de assumir a nova empreitada da Universidade
preparando-a para atingir niveis competitivos de desempenho (2 R);

3) Revitalizagdo trata da causa do crescimento dos docentes e técnicos administrativos da
Universidade e sua interagdo com o meio do qual faz parte (3 R);

4) Renovacdo trata dos valores e a forma com que o conhecimento ¢ disseminado na
Universidade, ou seja, trata do clima e do ambiente organizacional (4 R);

5) Redirecionamento, que trata do processo decisério compartilhado e o direcionamento
estratégico pro-ativo da organizagdo universitaria, ou seja, o novo rumo (5 R).

As quatro primeiras categorias permitem uma analise intra-organizac¢do, procurando
identificar as necessidades localizadas quanto a seu funcionamento. A quinta categoria
permite uma analise inter-organiza¢do, ou seja, a analise da Universidade com as
organizagdes que compdem a sociedade, propiciando o redirecionamento da Universidade em

busca de uma estrutura organizacional mais pré-ativa e flexivel.
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A Figura 6 apresenta um quadro descritivo dos sistemas e subsistemas que compdoem

cada uma das categorias apresentadas.

CATEGORIA

SISTEMA

SUBSISTEMAS

4.2 Reconfiguracio

4.2.1 Obtengdo da Mobilizagdo
4.2.2 Criagdo da visdo

4.2.3 Construgdo do Sistema de Medicdo

1. Desenvolvimento da intengdo estratégica
2. Priorizar as expectativas de publicos de interesse
3. Estabelecimento de valores

1. Desenvolvimento de indicadores e metas do topo
2. Construcdo de conectores entre as metas do topo

4.3 Reestruturacio

4.3.1 Construgdo de um modelo
econdmico

1. Administragdo do portfolio de negdcios

2. Estimulo a defini¢do de uma cadeia de valor para
cada negocio
3. Promogao da alocagdo de recursos

4.4 Revitalizacao

4.4.1 Foco no mercado

4.4.2 Invengdo de novos negocios

4.4.3 Tecnologia da Informagao

1. Exigéncia do desenvolvimento de proposicoes de
valor

2. Segmentagdo da base de clientes/beneficios

3. Orientacdo do projeto de um sistema de entrega de
valor

1. Promog@o da interligacdo cruzada das
competéncias centrais
2. Construgdo de aliangas

1. Guia do desenvolvimento de redes de negocios
aprimorados pela tecnologia

2. Redefini¢do da area e atuag@o da Universidade por
meio da tecnologia

4.5 Renovacao

4.5.1 Remuneragdo e Recompensa

4.5.2 Construgdo do aprendizado

individual

4.5.3 Desenvolvimento da organizagdo
universitaria

1. Promogao de alinhamento de remuneragdo e
recompensa com as metas da Universidade

2. Ampliagdo de beneficios para alem das fronteiras
da Universidade

1. Comprometimento com o desenvolvimento das
pessoas e o valor criado pela Universidade

2. Criagao de projetos voltados para o
desenvolvimento de habilidades guiados por
mentores e direcionados a pessoas de grande
potencial

3. Identificag@o de habilidades cruciais

1. Projeto organizacional
2. Uso de equipes como o nd conector basico ¢ o

propulsor da adaptagio organizacional
3. Criag8o de um aprendizado global

4.6 Redirecionamento

4.6.1 Redirecionamento estratégico
4.6.2 Processo Decisorio

Figura 6 - Quadro descritivo dos sistemas e subsistemas que compdem as categorias ou 4 Rs

(GOUILLART e KELLY, 1996, p. XXIII - adaptado), bem como a proposta de melhoria que

€ 0 5 R, o Redirecionamento.
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Na Figura 7 pode-se ter uma visdao geral da configuragdo pretendida envolvendo as

cinco categorias ou 5 Rs.

Renovacdo Reconfiguragic

=

<;: Redirecionamento :>

Revitalizacao Reestruturagdo

Figura 7 - Visdo geral da configuragdo das cinco categorias ou 5 Rs (Adaptado de

GOUILLART e KELLY, 1996, p. 25).

A Figura 7 mostra uma visao das cinco categorias na forma de um ciclo continuo,
permitindo identificar os diferentes graus de necessidades das categorias isoladas, bem como
sua identificagdo no conjunto, tendo o Redirecionamento como o eixo norteador.

Descreve-se a seguir, as quatro categorias: Renovag¢do, Reconfiguragio,
Reestruturagdo e Revitalizagdo, bem como a proposi¢ao da quinta categoria denominada de

Redirecionamento.
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4.2 Categoria da Reconfiguracio - 1° R

A categoria da Reconfiguracdo consiste no redirecionamento da concepcdo da
Universidade sobre o que ela ¢ e sobre o que ela pode conseguir. Reconfigurar ¢ um processo
que lida com mudangas, em que os padroes de comportamento, valores e motivagao referem-
se a gerar confianga no resultado final de uma transformacao profunda em que o corpo técnico
administrativo e docentes tem que estarem comprometidos com as mudancas decorrentes do
processo de reconfiguracdo. Esta categoria ¢ constituida pelos sistemas para a obten¢do da
mobilizacdo, a criagdo da visdo, ¢ a construgdo do sistema de medicao.

A categoria Reconfiguracdo ¢ regida por trés sistemas e seus subsistemas
correspondentes (ver Figura 6). O primeiro sistema ¢ a mobilizagdo, em que os docentes € o
corpo técnico administrativo da organizacao universitaria, se envolvem e se motivam ao longo
do processo na busca o redimensionamento da Universidade. O segundo sistema trata da
criacdo da visdo, dotando a organizacao universitaria de um senso de proposito que sustentara
a motivacdo. Por fim o terceiro sistema trata da criagdo de um sistema de medi¢do, em que
serdo criados indicadores e metas da Universidade.

A seguir cada sistema sera dividido em detalhes.

4.2.1 Sistema de Obtencao da Mobilizag¢ao

O Sistema de Mobilizacdo € a estrutura que visa criar um forte movimento dirigido
pelos docentes e técnicos administrativos, que ¢ guiada e acompanhada pelos membros
diretivos em seus diferentes niveis, na forma de uma explosdo controlada, porém inexoravel,
de motivagdo, comprometimento e acao.

A Mobilizagdo significa o processo de reunir a energia mental necessaria para
alimentar o processo de transformagao, ou seja, o envolvimento do coletivo na participacao do
processo, bem como a percep¢do de pertencer a equipe. Envolve a expansdo da esfera de
motivagdo e comprometimento de nivel individual com a equipe e finalmente com a
Universidade inteira.

As acodes e resultados esperados com a implementagao deste sistema:

a) Resultados esperados

A implanta¢do deste sistema deve viabilizar a concretizagdo de um processo da

motivagdo ¢ do comprometimento em nivel individual, com o envolvimento da equipe e

finalmente com a Universidade como um todo. Quando o resultado esperado atinge o
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comprometimento € a motivagdo, tanto em nivel individual quanto em nivel de equipe e a
Universidade se volta para o futuro, pode se afirmar a existéncia da acdo prospectiva da
Universidade denominada de modelo ideal (V.3). Quando o resultado esperado atinge
comprometimento e a motivag¢do e a Universidade reage a situagdes novas, pode-se afirmar a
existéncia da acdo adaptativa da Universidade, a qual encontra-se proximo ao modelo ideal
(V.2). Por fim, se o resultado esperado atinge o comprometimento € a motivagdo e se volta
para dentro, com uma maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia
da agdo perspectiva da Universidade (denominada de V.1) Neste caso a Universidade
encontra-se distante do modelo ideal.
b) Acdes:

O sistema mobilizagao se viabiliza quando ocorrem as seguintes agdes:
1) desenvolvimento de lideres — aqueles que lideram o processo de transformacao sdo os que
mais amplamente determinam seu curso;
2) criacdo de uma comunicagdo interativa ¢ de faixa ampla - consiste na criagdo de um
processo de comunicagdo de faixa ampla, envolvendo toda a Universidade nesse esforco, e
ndo alguns poucos interessados;
3) incentivo a formacdo de equipes naturais de trabalho - o componente ascendente da
mobilizacdo ¢ estabelecido por meio do trabalho de um numero relativamente grande de
pequenos grupos, ou grupos naturais de trabalho, que se concentram na solucio de problemas
especificos;
4) preparagdo de pessoas para o ciclo de mudangas - para que a transformacdo corporativa
possa ocorrer, € necessario que uma massa substancial de pessoas experientes numa

transformagao pessoal.

4.2.2 Sistema de Criagdo da Visao

Este sistema visa criar um processo de visdo da Universidade, fornecendo um projeto
mental compartilhado que dard forma ao futuro, concretizando o sistema anterior que ¢ o da
Mobilizagao.

Enquanto a Mobilizacao potencializa uma Universidade, preparando-a para a criagao
de um futuro melhor, a Visdo fornece um projeto mental compartilhado que estrutura esse
futuro. Ela deve incorporar desafios, representando uma significativa extensdo da realidade
presente, tornando-se a nova razao de ser da Universidade. Em termos humanos o sistema

Visdo cria um senso de proposito que € caracterizado pelos subsistemas de desenvolvimento



60

da intencdo estratégica, priorizar as expectativas de publicos de interesse e o do

estabelecimento de valores.

Sao os seguintes subsistemas que compdem o sistema Visao:

1. Desenvolvimento da intengao estratégica. Desenvolver uma intencao estratégica ¢ a
oportunidade que o corpo técnico administrativo e docentes tem de alargar a visdo que a
Universidade tem de si mesma, de ampliar as fronteira de atuagdo de seus diferentes cursos,
bem como as pesquisas;

2. Priorizar as expectativas de publicos de interesse. Guiar a Universidade rumo a sua
intengdo estratégica envolve equilibrar as expectativas dos varios publicos de interesse que
tem algo em haver, ou expectativas, em relagao aos recursos da Universidade;

3. Estabelecimento de valores. Por tras de toda intengdo estratégica operando como
fator de equilibrio entre os varios componentes estd um conjunto de valores e crencas tanto
individuais como institucional.

As agoes e resultados esperados com a implantacdo deste sistema sdo:

a) Resultado Esperado

Com a implantagdo deste sistema o resultado esperado sera o conjunto de respostas
obtidas pelos 3 subsistemas que compdem o sistema de Visdo. Assim, este sistema deve criar
um processo de visdo da Universidade consubstanciado por uma intencdo estratégica
identificada pelas expectativas dos docentes e técnicos administrativos, bem como o
estabelecimento de valores compartilhados na Universidade. Os valores da Universidade
compartilhados pelos docentes e técnicos administrativos, sdo os ritos, mitos e crengas.
Quando o resultado esperado atinge o comprometimento na visdo da Universidade e o
conjunto de valores compartilhados direcionam a intengdo estratégica voltada para o futuro,
pode-se afirmar a existéncia da ac¢do prospectiva da Universidade (denominada de V.3) que ¢
o modelo ideal. Porém, quando o resultado esperado atinge o comprometimento na visao da
Universidade e o conjunto de valores compartilhados direcionam a intencdo estratégica de
modo a reagir as situacdes novas, pode-se afirmar a existéncia da acdo adaptativa da
Universidade denominada de V.2. A estrutura encontra-se proxima do modelo ideal. Por fim,
quando o resultado esperado atinge o comprometimento na visdo da Universidade e o
conjunto de valores compartilhados direcionam a inten¢do estratégica voltada para dentro de
maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia da a¢do perspectiva da

Universidade denominada de V.1. Aqui a estrutura encontra-se longe do modelo ideal.
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b) Acdes

A criagdo do sistema visao se observa quando ocorrem as seguintes acgoes:
1) o desenvolvimento da intengdo estratégica. E uma aspiragdo que represente a convergéncia
dos elementos analiticos, emocionais e politicos da mente corporativa modificando a visao
que a Universidade tem de si mesma;
2) Priorizagdo das expectativas dos publicos de interesse — E a concretizagdo do equilibrio
com as expectativas dos varios publicos de interesse tanto interno quanto externo quanto aos
recursos da Universidade e o quanto pode estar inserida na sociedade;
3) Estabelecimento de valores — criar um conjunto de valores e crencas compartilhado pelos
docentes e técnicos administrativos, que replicam a Universidade como um todo. Explicita ou

intrinsecamente, eles guiam as decisdes da vida corporativa.

4.2.3 Sistema de Medigao

Este sistema contempla a constru¢do de um sistema capaz de representar o senso de
comprometimento dos docentes e técnicos administrativos, com os valores e crengas da
Universidade.

Estando a Universidade mobilizada e dotada da visao inspiradora, sua lideranca deve
traduzir a visdo para um conjunto de indicadores e metas e definir as agcdes necessarias para
atingir aquelas metas. Em termos humanos, o sistema de medicdo cria um senso de
comprometimento, pelos subsistemas do desenvolvimento de indicadores e metas do todo, a
construgdo de conectores entre as metas do topo.

Os dois subsistemas que compdem o sistema de medi¢ao sdo:

1. Desenvolvimento de indicadores e metas do topo, constroi-se um sistema de
medi¢do na Universidade com base num conjunto de padrdes representando os atributos de
desempenho comuns de diferentes perspectivas da comunidade académica;

2. Construgdo de conectores entre as metas do topo. A construcdo da teia de
interligagdes propicia aos docentes e técnicos administrativos da Universidade a oportunidade
de visualizar como a Universidade funciona, ao mesmo tempo que cada um aprende com as
perspectivas dos colegas. As metas definidas estabelecem uma estrutura comum para a
reflexdo e o planejamento da complexidade do processo de transformacao.

As agoes e resultados esperados com a implantagao deste sistema sdo:

a) Resultados Esperados
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A implementagao deste sistema visa garantir a existéncia de indicadores e metas do
topo, € a construcdo de conectores entre as metas do topo, bem como a constru¢cdo de um
plano de mudanca de baixo para cima, interligando a Universidade como um todo. Quando o
resultado esperado atinge o estabelecido pelos indicadores elaborados pela instituicao
atendendo a construgdo do plano de mudancga de baixo para cima voltado para o futuro, pode
se afirmar a existéncia da acdo prospectiva da Universidade (denominada de V.3). A
Universidade, entdo, atinge o modelo ideal. Se o resultado esperado atinge o estabelecido
pelos indicadores elaborados pela institui¢do atendendo a construgdo do plano de mudanga de
baixo para cima reagindo as situacdes novas, pode-se afirmar a existéncia da agdo adaptativa
da Universidade (denominada de V.2). A Universidade encontra-se proximo ao modelo ideal.
Mas se o resultado esperado atinge o estabelecido pelos indicadores elaborados pela
institui¢do atendendo a constru¢do do plano de mudanga de baixo para cima voltado para
dentro envolvendo uma maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia
da agdo perspectiva da Universidade, denominada de V.1. A Universidade, encontra-se longe
do modelo ideal.

b) Acdes

Para viabilizar o sistema acima se faz necessario as seguintes agoes:

1) desenvolvimento de indicadores e metas do topo: a construgdo de um sistema de medigao
com base em um conjunto de padrdes representando os atributos de desempenho comuns as
diferentes perspectivas dos docentes e técnicos administrativos, da Universidade;

2) construgdo de conectores entre as metas do topo, a construgdo de conectores logicos entre
as metas do topo serve de alicerce para investigagdes mais profundas das relacdes de causa e
efeito que regem o desempenho da Universidade;

3) constru¢do de um plano de mudanga de baixo para cima, a énfase reside na geracdo de
entusiasmo e na descoberta dos recursos que vao alimentar o esfor¢o do relacionamento dos
docentes e técnicos administrativos da Universidade.

A Reconfiguragdo preocupa-se no redirecionamento da concepgdo da Universidade sobre o
que ela ¢ e sobre o que ela quer ser. Estd identificacdo permite a Reestruturacdo assumir os
riscos preparando-a para atingir niveis competitivos de desempenho e a elaboracdo de

programas a longo prazo
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4.3 Categoria Reestruturaciao —2° R

Esta categoria lida com o ambiente interno, no tocante as questdes de negocios da
Universidade, estrutura fisica e o alinhamento de seus processos de trabalho, seu sistema de
alocagdo de recursos, sua estratégia operacional e o fluxo de trabalho dentro dos processos.
Esta categoria examina de que forma a visdo, a mobilizacdo e os indicadores guiam o
processo de reestruturagdo, e como os processos, por intermédio dos docentes e técnicos
administrativos, podem aprender a aprender. Esta categoria ¢ regida pelo Sistema de
Construgao de um modelo econdmico.

A categoria Reestruturagdo ¢ constituido pelo sistema Constru¢do de um modelo
econdmico e por seus sub-sistemas da administragdo do portfolio de negocios, estimulo a
definicdo de uma cadeia de valor para cada negdcio e o da promocdo da alocacdo de recursos
para as atividades com base em niveis de custos e de servigos.

A Reestruturagao ¢ regida pelo sistema que trata do modelo econdmico, que constitui
em um mapeamento de como o capital deve fluir pelo sistema transportando os recursos
necessarios a todas as partes da estrutura organizacional da Universidade.

Este sistema visa a construgdo de um modelo econdmico. A construcdo de um
modelo econdmico envolve o exame sistematico e individual de cada uma das partes da
Universidade em termos financeiros, desde a andlise do valor do acionista (no caso da
publica, o governo), até o exame dos custos por atividade e do nivel de servigo. Tal modelo
oferece a Universidade uma visdo detalhada de onde e como o valor € criado (ou destruido) na

Universidade.

Sao os seguintes subsistemas que compdem o modelo econdmico:

1. Administracdo do portfolio de negdcios. Analise dos cursos quanto a demanda,
tanto de mercado quanto relagdo candidato-vaga. As analises de portfolios de negdcios
constituem um meio de se dissecar financeiramente o corpo da Universidade para separd-lo
em negodcios que possam ser testados em relacdo aos objetivos da Universidade, de modo a
determinar seu valor econdmico, ou seja, o conhecimento a ser repassado a comunidade e
transformando esse conhecimento em novas oportunidades tanto para a organizagdo
universitaria como para a sociedade;

2. Estimulo a definicdo de uma cadeia de valor para cada negdcio. A cadeia de valor

¢ uma seqiiéncia de atividades dispostas de forma ldgica, que define as tarefas de um negdcio
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sob uma perspectiva abrangente. A definicdo da cadeia de valor fornece uma estrutura logica
dentro da qual o negdcio pode ser desmembrado por atividade, para fins de avaliagdo
econdmica e estratégica mais profunda. Para a Universidade, cadeia de valor ¢ o agregado as
suas atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo e que os mesmos sdo definidos pelo
conhecimento, ou seja, a Universidade produzira o conhecimento ou simplesmente propagara
o conhecimento. A partir desta definicdo, a Universidade definird uma seqiiéncia de
atividades disposta de forma logica, que definird as tarefas de seu negdécio sob uma
perspectiva abrangente.

3. Promogao da alocacdo de recursos para as atividades com base em niveis de custos
e de servicos. As Universidades precisam estar em condigdes de desmembrar um curso ou
centro em componentes distintos, tais como, pesquisa, extensdo e definir a relacdo entre o
custo de se fazer determinada pesquisa ou extensdo e o valor por ele agregado, e depois
construir uma relagdo dele com a Universidade inteira, com todos seus cursos e centros bem
como suas inter-relacoes.

As agoes e resultados esperados com a implantacdo deste sistema sdo:
a) Resultados Esperados

Quando os resultados esperado do modelo econdmico no tocante a criagdo da cadeia
de valor da Universidade, quanto a alocacdo de recursos financeiros, materiais, docentes e
técnicos administrativos, voltados para uma agdo prospectiva denominada de V. 3 que ¢ o
modelo ideal, pode-se afirmar que a Universidade esta voltada para o futuro. Quando o
resultado esperado do modelo econdmico no tocante a criacdo da cadeia de valor da
Universidade, quanto a alocacdo de recursos financeiros, materiais, docentes e técnicos
administrativos, voltados para uma a¢ao adaptativa, denominada de V. 2, pode-se afirmar que
a Universidade encontra-se préximo ao modelo ideal, por reagir a situagcdes novas. Quando o
resultado esperado do modelo econdmico no tocante a criacdo da cadeia de valor da
Universidade, quanto a alocacao de recursos financeiros, materiais, docentes e técnicos
administrativos, voltados para uma a¢ao adaptativa, denominada de V. 1, pode-se afirmar que
a Universidade encontra-se longe do modelo ideal, por estar voltada para dentro, na forma
enraizada de perceber o mundo.
b) Acdes

O sistema da constru¢do do modelo econdmico se viabiliza através das seguintes
acoes:
1) administracdo do portfolio de negdcios — os técnicos de andlise de portfolios de negdcios

constituem um meio de se dissecar financeiramente o corpo da Universidade, para separa-lo
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em negocios que possam ser testados em relagdo aos objetivos financeiros mais abrangentes
da Universidade, de modo a determinar seu valor econdmico;
2) estimulo a definicdo de uma cadeia de valor para cada negocio — fornece uma estrutura
logica dentro da qual o negocio pode ser desmembrado por atividade, para fins de avaliagdo
econdmica e estratégica mais profunda da Universidade;
3) promocao da alocagdo de recursos por atividade com base em niveis de custo e de servigos
- desmembrar atividades em componentes distintos, definir a relagdo entre o custo de se
desenvolver uma determinada atividade e o valor por ele agregado, depois construir uma
relacdo dele com a Universidade inteira, até a base.

A Reestruturagdo analisa o ambiente interno da Universidade, ou seja, o corpo da
instituicdo, enquanto a Revitalizacdo trata do inicio do processo de crescimento pela conexdo
entre o ambiente interno e o ambiente externo, € o acompanhamento externo, permitindo seus

ajustes, corre¢des e acompanhamento mais efetivo.

4.4 Categoria Revitalizacdo —3° R

Esta categoria tem por finalidade a percepcao dos estimulos da Universidade em
desenvolver novos negocios, bem como melhorar os ja existentes, culminando na participagao
efetiva no desenvolvimento da sociedade. A Categoria Revitalizagdo possui trés sistemas: o
foco de mercado; invencao de novos negdcios e o da tecnologia da informacao.

A Revitalizacdo refere-se a trazer novos estimulos para a Universidade, a
desenvolver os negocios existentes e a inventar novos negbdcios. Trata de como a
Universidade se relaciona com o meio em que esta inserida, principalmente no tocante a sua
participacdo efetiva no desenvolvimento da comunidade.

O primeiro sistema trata de como a organizagao universitaria usa o foco no mercado
como seus sentidos. Observando a si mesma a partir dos olhos da sociedade, a organizagao
Universidade pode definir-se de tal modo que possa, desenvolver um programa de
redirecionamento. O segundo sistema ¢ a inven¢do de novos negécios, que nascem de uma
acdo deliberada das capacitacdes da propria organizagdo universitdria e entre outras
organizagdes ou ndo. O terceiro sistema ¢ o da tecnologia da informacao, interligando todo o

ambiente da estrutura da organizag@o universitaria e conectando-o ao ambiente externo.
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4.4.1. Sistema Foco no Mercado

O sistema foco no mercado objetiva o desenvolvimento de novas habilidades, bem
como a capacidade da Universidade de se manter a frente dos que se beneficiam da institui¢ao
denominadas de clientes e concorrentes com sua carteira de produtos ou servigos; de manté-
los novos, diferentes e unicos.

Foco no mercado — significa mais que prestar atencdo, e foco no cliente nao significa
dar a seus clientes exatamente o que eles dizem querer, mas sim ter a habilidade de perceber
as informacdes necessarias para se relacionar e se adaptar ao meio ambiente externo. A
Universidade deve desenvolver modelo especifico de relacionamento com o cliente. Para
Paladini (2000) esse aspecto confere ao modelo de atendimento de uma caracteristica
especifica, que diferenciara a Universidade no mercado, resultante do modelo criado e
desenvolvido.

1. Exigéncia do desenvolvimento de proposicoes de valor. Cada Universidade
caracteriza-se por uma proposicdo de valor, definicio de quais beneficios ele pretende
oferecer a seus clientes, e a que preco. As Universidades quando investem em valor, confere a
elas um nivel de prioridade e de atengao

2. Segmentacao da base de clientes por beneficios. As Universidades devem formar
agregacdes de clientes, ou segmentos de clientes.

Clientes para Universidade ¢ todo aquele que se utiliza da instituicdo com uma
necessidade critica, ou seja, a sociedade como num todo. O grau da necessidade critica é o
diferenciador das Universidades, bem como a diferenciacdo da segmentacao.

3. Orientagdo do projeto de um sistema de entrega de valor. A segmentacdo baseada
em beneficios implica tipicamente a necessidade de se reorganizar o marketing da
Universidade bem como sua estratégia de mercado.

As acdes e resultados esperados com a implantacao deste sistema sao:

a) Resultados Esperados

O resultado esperado da implementagdo deste sistema ¢ a existéncia de informacdes
necessarias para se relacionar e se adaptar ao meio externo, bem como do conhecimento que a
Universidade tem de si mesma, e examina sua relacdo com o mercado a partir da perspectiva
do cliente. Quando o resultado esperado das informagdes necesséarias, do mercado e dos
clientes, bem como conhecimento que a Universidade tem de si mesma, e suas acdes forem na
forma prospectiva denominada de V. 3. Pode-se afirmar que a Universidade esta focada no

mercado e suas acdes voltadas para o futuro que ¢ o modelo ideal. Quando o resultado
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esperado das informagdes necessarias, do mercado e dos clientes, bem como o conhecimento
que a Universidade tem de si mesma, e suas acdes forem na forma adaptativa denominada de
V. 2. Neste caso pode-se afirmar que a Universidade encontra-se proxima ao modelo ideal.
Quando o resultado esperado das informagdes necessarias, do mercado e dos clientes, bem
como o conhecimento que a Universidade tem de si mesma, ¢ suas a¢des forem na forma
reativa denominada de V. 1. Neste caso pode-se afirmar que a Universidade encontra-se
voltada para dentro de maneira enraizada na forma de ver do mundo e encontra-se longe do
modelo ideal.
b) Agdes

O sistema foco no mercado se viabiliza quando ocorrem as acoes:
1) exigéncia do desenvolvimento de proposi¢cdes de valor de cada Universidade — uma
definicdo de quais beneficios a Universidade pretende oferecer a seus beneficidrios
denominados clientes, ¢ a que prego, por cada linha de negocio.
2) segmentacdo da base de clientes por beneficios - as Universidades devem formar
agregacdes de clientes, ou segmentos de clientes;
3) orientagdo do desenho de um sistema de entrega de valor da Universidade — quando todos
os sistemas que compdem os 5 Rs tiverem sido alinhados com o conjunto de proposi¢des de

valor da Universidade, ela terd criado um sistema de entrega de valor.

4.4.2. Sistema Invengdo de Novos Negocios

As Universidades devem desenvolver habilidades tnicas na forma de oferecer um
diferencial que lhe permita atrair clientes e investimento em pesquisa. A invengdo de novos
negocios consiste de dois itens:

Sao os seguintes os subsistemas que compdem o sistema novos negocios:

1. Promogao da interligacdo cruzada das competéncias centrais. As competéncias
centrais representam a propria esséncia de uma Universidade; elas constituem o pacote de
conjuntos de niveis de preparo, recursos e capacitacdes sobre os quais seus negdcios siao
erguidos. A fertilizagdo cruzada das competéncias centrais envolve trazer a perspectiva focada
no mercado de volta para dentro da Universidade, estimulando-a a alimentar a imaginagao
coletiva da Universidade. O objetivo consiste em revelar pontos entre as competéncias que,
quando conectadas, geram novas formas de suprir os clientes com os beneficios por eles

buscados e até entdo ndo atendidos;
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2. Constru¢ao de aliangas. Ao forjar aliangas entre Universidades ou com outras
organizagOes tanto publicas quanto privadas, a Universidade pode estender-se para além de
seu proprio corpo, ampliando suas fronteiras pela fertilizagdo cruzada de suas competéncias
com os de outras Universidades, ainda que de forma limitada e controlada.

As Universidades que tiverem conversacdes e entendimentos com outras
Universidade de interesses afins ou aproximados, tem meios para a ampliar o ambiente
favoravel as suas idéias. Para Vaz (1995), as organizagdes ao avaliar as circunstancias, e
percebendo que isoladamente ndo conseguirdo vencer os obstaculos, procuram formar
aliancas para fazer frente a questdes temporarias. Yoschirro ¢ Ragon (1997), afirmam que
uma alianga estratégica vincula facetas especificas das atividades-fim de duas ou mais
empresas ¢ que no fundo é uma parceria que tende a aumentar a eficicia das estratégias
competitivas das organizagdes participantes, propiciando o intercambio mutuo e beneficios de
tecnologia. O que se aplica perfeitamente nas Universidades.

A inveng¢ao de novos negdcios ¢ a habilidade tinica que a Universidade possui para
criar alternativas completamente novas dotadas de propdsitos e de objetivos novos, que ¢ a
propria esséncia da Universidade passada adiante.

As agoes e resultados esperados com a implantagao deste sistema sdo:

a) Resultados Esperados

O resultado esperado com a implementagdo deste sistema ¢ a existéncia da habilidade
unica que a Universidade possui em inventar novos negocios.

Quando o resultado esperado é a invencdo de novos negocios, enquanto acao
prospectiva, pode-se afirmar que a Universidade encontra-se desenvolvendo suas habilidades
voltadas para o futuro, denominada de V.3. que ¢ o modelo ideal. Quando o resultado
esperado ¢ a inven¢do de novos negdcios, enquanto a¢do adaptativa, pode-se afirmar que a
Universidade encontra-se em V.2. que estd proximo ao modelo ideal. Quando o resultado
esperado ¢ a inven¢do de novos negocios, enquanto agao perspectiva, pode-se afirmar que a
Universidade encontra-se voltada para dentro na forma de perceber o mundo, denominada de
V.1. que esta longe do modelo ideal.

b) Agdes

O sistema inveng¢ado de novos negocios se concretiza quando ocorrem as acgoes:

1) promocdo da interligacdo cruzada das competéncias centrais — representam a propria
esséncia da Universidade, elas constituem o pacote de conjuntos de nivel de preparo, recursos

e capacitagdes sobre os quais seus negdcios sao erguidos;
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2) construcao de aliangcas — quando a Universidade ndo dispde das competéncias internas

necessarias para exploragdao de novas oportunidades de negdcios.

4.4.3. Sistema Tecnologia da Informacao

A tecnologia da informagdo permite a interligacdo e o planejamento necessario para
constru¢do de conectores que vao além das fronteiras da Universidade até chegar a tecnologia
de outras Universidades, criando novas comunidades corporativas. A tecnologia da
informagdo possibilita um maior crescimento criativo, tornando-o uma vantagem competitiva

por exceléncia. Este sub-sistema possui os sub-fatores:

Sao os seguintes os subsistemas que compdem o sistema tecnologia da informacao:

1. Guia do desenvolvimento de redes de negdcios aprimoradas pela tecnologia. A
rede de negocios permite a Universidade novos mundos inéditos tanto na criacdo de novos
cursos, bem como no desenvolvimento de pesquisas, consolidando a multidisciplinaridade, no
tripé de sustentacdo da Universidade que € o ensino, a pesquisa ¢ a extensdo. As redes na
organizagdo universitaria come¢am a ser importantes quando usam a multidisciplinaridade
como instrumento capaz de afetar os modelos de relacionamento e a mudar comportamentos.

Para Charan (2000), o papel mais importante das redes ¢ expor e administrar
conflitos identificando discordancias legitimas entre fungdes, regides e unidades de negdcios
e realizar acordos dificeis rdapida e habilmente. Quando a organizagdo universitaria cria seu
modelo de rede, desenvolve modelos compartilhados de informagdes, permitindo a construgao
de sistemas de aprendizado interconectado. O modelo criado pela Universidade tende a gerar
vantagens competitiva, levando a redefini¢do da propria Universidade;

2. Redefinicdo da area e atuagdo da Universidade por meio da tecnologia. A medida
em que a Universidade aprimora seus processos e redes de negocios por meio da tecnologia, o
mero ato de assim proceder expande ou até altera fundamentalmente o campo de atuacdo da
Universidade. Para este trabalho tecnologia serd considerado como os dispéndios em
pesquisa e desenvolvimento, bem como o seu uso na informagdo, das acdes desenvolvidas
pela Universidade.

Para Tapseott e Caston (1995), a tecnologia de informagdo possibilita que as
organizagdes tenham uma estrutura de equipe de alta performance, para poder operar como

negdcios integrados, apesar do elevado grau de cada unidade de negocios, e para poder buscar
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e desenvolver novos relacionamentos com organizagdes externas. O que ¢ perfeitamente
aplicavel as organizagdes universitarias.

As agoes e resultados esperados com a implantacdo deste sistema sao:

a) Resultados Esperados

Resultado esperado - A implementacdo deste sistema determinard e proporcionara
meios para interligar e integrar o conhecimento, tanto interno quanto externo.

Quando o conhecimento produzido na Universidade ¢ integrado e interligado por um
sistema de tecnologia a informagdo em uma acdo prospectiva denominada de V.3. Pode-se
afirmar que a Universidade esta voltada para o futuro, o que ¢ o modelo ideal.

Quando o conhecimento ¢ integrado e interligado por um sistema de tecnologia da
informagdo, reagindo a situacdes novas, pode-se afirmar a existéncia da acdo adaptativa,
denominada de V.2. Pode-se afirmar que a Universidade aproxima-se do modelo ideal.

Quando o conhecimento ¢ integrado por um sistema de tecnologia da informacao
voltada para dentro de maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia
da acdo perspectiva denominada de V.1. A Universidade encontra-se longe do modelo ideal.
b) Acdes

O sistema da tecnologia da informagao se da quando ocorrem as agdes:

1) guia do desenvolvimento de redes de negdcios aprimorados pela tecnologia — as redes de
negocios aprimorados pela tecnologia transportam a Universidade para as redes globalizadas;
2) redefinicdo da area de atuacdo da Universidade por meio da tecnologia — a Universidade
tem que reconhecer sua propria obsolescéncia, adotando aplicagdes inovadoras de tecnologia,
alavancando ao mesmo tempo essa inovagao para redefinir seu negocio.

A Revitalizagdo preocupa-se com a conexao entre o ambiente interno e o ambiente
externo. Enquanto a Renovagdo preocupa-se em dar vida ao ambiente interno no tocante a
investimento nas pessoas que fazem parte da Universidade como um todo, pelo
acompanhamento interno, permitindo seus ajustes, corregdes € acompanhamento mais efetivo
nos seguintes aspectos:

e Relacionamento com a iniciativa privada e 6rgaos de fomento;
e A organizagao Universidade conectada em rede com outras Universidades, ou com outras
organizagoes;

e A Universidade oferece cursos adequados ao nivel dos participantes.
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4.5 Categoria Renovacio —4° R

Esta categoria tem como caracteristica identificar a forma de gerenciamento da
Universidade quanto ao ambiente e o clima organizacional, no tocante aos valores
compartilhados. A Categoria Renovagdo possui trés sistemas: o sistema de remuneragio e
recompensa; a constru¢ao do aprendizado individual; o desenvolvimento da organizagao
universitidria. A Renovagdo ¢ a categoria mais dificil para o redimensionamento, tratar do
clima organizacional dos valores da Universidade, no tocante ao ambiente de trabalho,
principalmente a forma com que a Universidade ¢ gerenciada.

O primeiro sistema ¢ a remuneracdo € a recompensa, que sao os elementos que
alimentam o senso de gratificacdo. Trabalhando para a organiza¢do universitaria as pessoas
esperam serem recompensadas de alguma forma pelo desempenho de sua atividade,
recompensa esta que €, no minimo um retorno material justo pelo seu trabalho. O segundo
sistema ¢ quando as pessoas deixam de ser motivadas apenas por recompensas € a
organizagdo universitaria deixa de ser vista como provedora e as pessoas comecam a assumir
responsabilidades por seu proprio desenvolvimento. O terceiro sistema trata das pessoas
enquanto grupos de novas conexdes que possam ser feitas com outros grupos, em que a
conectividade possa ser de muitos para muitos em vez do sistema anterior em que a

conectividade ¢ de um para um.

4.5.1. Sistema de Remuneraciao e Recompensa

O sistema de remuneragdo e recompensa ¢ a forma como a Universidade rege os
docentes e os técnicos administrativos, transformando seus objetivos pessoais em objetivos
institucionais.

A Remuneragdo e Recompensa usa o senso de gratificagdo humana. O sistema de
remuneragdo e recompensa ¢ o conector pelo qual os docentes e os técnicos administrativos
decidem ou ndo por transformar os objetivos da Universidade em seus proprios objetivos
pessoais. O sistema de remuneragdo e recompensa da Universidade rege a forma como as
pessoas trabalham dentro da organizagao.

Sdo os seguintes os subsistemas que compdem o sistema remuneragdo € recompensa
sdo:

1. Promocdo de alinhamento de remuneracdo e recompensa com as metas e

indicadores da Universidade. Os objetivos e indicadores de uma Universidade estdao
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inextricavelmente vinculados, sendo o sub-sistema de remuneracdo e recompensa o adesivo
que os mantém ligados;

2. Ampliagao de beneficios para além das fronteiras da Universidade. A medida que
as Universidades ampliam suas redes de conectividade para além de suas proprias fronteiras
de modo a atingir seus clientes, por meio de pesquisas, convénios, publicagdes, etc., o sistema
de remuneracdo e recompensa também precisa ser adaptado as novas tendéncias, na
capacidade de alinhar indicadores com o sistema de remuneracao e recompensas.

A Universidade que amplia sua rede de conectividade com outras Universidade ou
outras organizacdes que estdo além de suas fronteiras, o sistema de recompensa também
precisa ser adaptado a nova situagao.

Para Hirschom e Gilmore (2000), a empresa sem fronteira, se faz necessario criar o
ativo certo de relacionamento no momento certo ¢ a chave para produtividade, inovagdo e
eficacia, o que vem a ser um dos fatores da organizagao flexivel. Logo para que a organizac¢ao
Universidade, transforme-se em organizacao flexivel se faz necessario criar um ativo que
permita torna-la sem fronteiras, pela construgdo de redes de conectividade.

As agoes e resultados esperados com a implantacdo deste sistema sdo:

a) Resultados esperados

O resultado esperado da implementacao deste sistema determina a existéncia de um
modelo de remuneragdo e recompensa da Universidade ¢ o conector pelo qual os valores
pessoais e os valores institucionais estejam comprometidos com um novo direcionamento.
Quando o resultado esperado do modelo de remuneracdo e recompensa da Universidade,
encontra-se conectado entre os valores pessoais e institucionais, comprometidas com o futuro
em uma ag¢ao prospectiva denominada de V. 3. Pode-se afirmar que a Universidade encontra-
se no modelo ideal. Quando o resultado esperado do modelo de remuneragdo e recompensa da
Universidade, encontra-se conectado entre os valores pessoais e institucionais de forma
adaptativa ao meio externo, denominada de V. 2. A Universidade encontra-se proxima ao
modelo ideal. Quando o resultado esperado do modelo de remuneragdo e recompensa da
Universidade, encontra-se conectado entre os valores pessoais e institucionais de forma
perspectiva, ou seja, na maneira enraizada de perceber o mundo, denominada de V. 1. A
Universidade encontra-se longe do modelo ideal.

b) Acdes

O sistema de remuneragdo e recompensa se concretiza quando ocorrem as agdes:

1) promogdo do alinhamento do sistema de remuneracdo e recompensa com as metas da

Universidade — reflete as metas da Universidade, conectando os docentes e técnicos
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administrativos a indicadores multidimensionais que reagem seu proprio desempenho e o da
Universidade.

2) ampliacdo dos sistemas de remuneracdo e recompensa para além das fronteiras da
Universidade por meio de pesquisas, convénios, publicagdes, enquanto modo de atingir seus

clientes.

4.5.2. Sistema de Construgdo do Aprendizado Individual.

O aprendizado individual representa uma fase mais avancada de renovacao, em que ¢
constituido o senso de auto-estima dos docentes e técnicos administrativos pelo
enriquecimento de seu conhecimento, promovendo assim, um nivel ampliado de competéncia
e eficacia no trato de problemas relacionados ao trabalho, desenvolvido na Universidade.

Ao promover o aprendizado individual, a Universidade reconhece a responsabilidade
da individualizagdo por seu proprio desenvolvimento pessoal e profissional, a0 mesmo tempo
que aceita sua responsabilidade de criar um ambiente de oportunidade onde todos possam
prosperar. O aprendizado individual representa a fase mais avancada da renovagdo e ¢
constituido por trés subsistemas: comprometimento com o desenvolvimento das pessoas;
criacdo de projetos voltados para o desenvolvimento de habilidades e o da identificagdo de
habilidades cruciais:

1. Comprometimento com o desenvolvimento das pessoas e o valor criado pela
Universidade que reside no conhecimento acumulado por aqueles que a integram, expresso na
forma dos produtos e servigos. A Universidade tem sucesso quando desenvolve habilidades
primeiro em seu pessoal, apds estas habilidades comegam a se traduzir em operagdes mais
eficientes, cliente mais satisfeitos e niveis mais altos de desempenho;

2. Criagdo de projetos voltados para o desenvolvimento de habilidades, guiados por
mentores e direcionados a pessoas de grande potencial. Autorizar e ajudar a desenhar tarefas e
projetos para pessoas de grande potencial constitui portanto uma responsabilidade-chave do
time de lideranca;

3. Identificagdo de habilidades cruciais. A constru¢do do modelo de habilidades
torna-se um exercicio complexo, exigindo a selecdo de algumas habilidades-chave
diretamente ligadas a agenda de transformag¢do da Universidade. Identificadas tais
habilidades, as Universidades de alto desempenho costumam desenvolver sua propria unidade
educativa, com programas focados na solucao de problemas reais de seu negocio.

As acdes e resultados esperados com a implantacao deste sistema sao:
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a) Resultados Esperados

O resultado esperado que envolve a implementacao deste sistema ¢ a constru¢ao do
senso de auto-estima dos professores e técnicos administrativos pelo enriquecimento de seu
conhecimento. Quando o resultado esperado conduz a construgdo do senso de auto-estima dos
professores e técnicos administrativos, se volta para o futuro, pode-se afirmar a existéncia da
acdo prospectiva de V.3. A Universidade encontra-se no modelo ideal. Quando o resultado
esperado conduz a constru¢do do senso de auto-estima dos professores e técnicos
administrativos, reage a situagdes novas, pode-se afirmar a existéncia da acdo adaptativa,
denominada de V.2. A Universidade encontra-se proximo ao modelo ideal. Quando o
resultado esperado conduz a construcao do senso de auto-estima dos professores e técnicos
administrativos, se volta para dentro de maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se
afirmar a existéncia da ag¢do perspectiva denominada de V.1. A Universidade encontra-se

longe do modelo ideal.

b) Acdes
O sistema da construcdo da aprendizagem individual se viabiliza quando ocorrem as

acoes:

1) comprometimento com desenvolvimento do individuo — o valor criado por uma
Universidade organizacdo reside no conhecimento acumulado dos docentes e técnicos
administrativos que a integram, expresso na forma de produtor ou servigo;

2) criagdo de projetos voltados para a geracdo de vida, guiados por mentores e direcionados a
pessoas de grande potencial — as pessoas aprendem melhor no proprio trabalho, especialmente
na execuc¢ao de projetos ad hoc, da Universidade;

3) identificagdo de habilidades cruciais e desenho de uma estratégia educativa - para serem
eficazes os programas devem basear-se no modelo das habilidades individuais e

organizacionais que precisam ser desenvolvidas na Universidade.

4.5.3. Sistema de desenvolvimento da organizacdo universitaria.

A organizagdo universitdria precisa manter duas caracteristicas aparentemente
opostas: por um lado ser clara e focada, e por outro, simultaneamente estar preparada para a
mudanga e a adaptagdes constantes.

Quando a Universidade tem estrutura organizacional saudavel prepara-se para o

Redirecionamento. O Redirecionamento torna indistintas as fronteiras organizacionais e



75

promove adesdes a novos esquemas organizacionais que desafiam os padrdes de
organogramas existentes. A Universidade ¢ meramente um veiculo da cooperagdo humana.
Sua forma se adapta a medida que se adaptam as necessidades das pessoas, e as necessidades
das pessoas mudam com a progressiva aquisi¢ao e aplica¢do de novos conhecimentos.

Sdo os seguintes os subsistemas que compdem o sistema de desenvolvimento da
organizagao universitaria:

1. Projeto organizacional. A maneira que a Universidade se desenvolve costuma ser
tdo importante quanto o desenho final, o desenho organizacional permanece um importante
componente na vida da Universidade;

2. Uso de equipes como o nd conector basico e o propulsor da adaptacao
organizacional. A Universidade deve formar equipes ad hoc, em torno de objetivos
especificos que constituem a melhor fonte de aprendizado individual, eles sdo também o
alicerce do aprendizado organizacional e, quando bem-sucedidos, do futuro desenho
organizacional;

3. Criagdo de um aprendizado global. O aprendizado representa a atividade
estrategicamente mais importante dentro da Universidade. O ato de absorver aprendizado
tornar-se uma Universidade que aprende, exige conceber uma arquitetura de conhecimento,
estabelecer um processo de administracdo do conhecimento e criar uma infra-estrutura
técnica. A arquitetura de conhecimento cria a estrutura conceitual para a geracdo de um corpo
sempre crescente de conhecimento sistematico, como também a estrutura para conciliar o
conhecimento com a necessidade de habilidades, pelo acompanhamento interno, permitindo
seus ajustes, correcdes e acompanhamento mais efetivo nos seguintes aspectos:

e (lima institucional que aceite, premie e estimule as inovagdes em beneficio da educagdo e
o desenvolvimento dos docentes e técnicos administrativos;

e Descentraliza¢dao na execucao devido ao que muitas atividades académicas requerem uma
direcdo minima;

e Presenca ativa e permanente dos gestores em sua gestdo e desenvolvimento da
Universidade;

e Auto avaliacdo conseqiiente dos pontos mencionados no que refere-se ao planejado;

e Estabilidade e promocgdo, enquanto conflito;

e Estabelecimento de mecanismos adequados para detectar as necessidades de
desenvolvimento profissional dos docentes e técnicos administrativos;

e Politica de atracao e retencao do talento humano para a Universidade.
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As acdes e resultados esperados com a implantacao deste sistema sao:
a) Resultado Esperado

A implantagdo deste sistema determina a existéncia de um modelo em que a
Universidade precisa ser clara, focada e estar preparada para mudancas. Quando o resultado
esperado atinge um sistema claro, focado e preparado para mudanga, voltado para o futuro,
pode-se afirmar que viabiliza uma agdo prospectiva denominada de V.3. A Universidade
encontra-se no modelo ideal. Quando o resultado esperado atinge um sistema claro, focado e
preparado para mudanga, e reage a situagcdes novas, pode-se afirmar que viabiliza a agdo
adaptativa, denominada de V.2 A Universidade encontra-se proximo ao modelo ideal.
Quando o modelo esperado atinge um sistema claro, focado, e preparado para mudanga, e
voltado para dentro de maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar que viabiliza
uma da agdo perspectiva denominada de V.1. A Universidade encontra-se longe do modelo
ideal.
b) Acdes
1) modelo organizacional da Universidade, tem por finalidade ajudar a concretizar uns poucos
objetivos predominantes, mas ao mesmo tempo reconhecer a importdncia e a riqueza das
redes interconectadas dos docentes e técnicos administrativos, mediante a inexplicavel
alquimia da motivag¢ao individual;
2) uso de equipes como no conector basico € o propulsor de adaptacdo na Universidade - as
equipes formadas em torno de objetivos especificos, constituem a melhor fonte de
aprendizado individual que ¢ o alicerce do aprendizado organizacional;
3) criacao de um aprendizado global, de modo que a Universidade perceba que cada evento,
dentro de cada processo, dentro de cada sistema, represente uma oportunidade de aprendizado
que, se devidamente explorada, enriquega a base de capacitagdes e competéncias da

Universidade.

4.6 Categoria Redirecionamento — 5° R

A categoria Redirecionamento tem como caracteristica as fungdes da
Reconfiguragcdo, Reestruturacdo, Revitalizagdo e Renovacdo no tocante as estratégias de
redirecionamento da Universidade e seu modelo de processo decisério enquanto agdo
compartilhada. Para que ocorra o Redirecionamento se faz necessario que a Universidade

cumpra o estabelecido pelas quatro categorias anteriores.
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A categoria redirecionamento possui dois sistemas: o direcionamento estratégico € o
processo decisorio, para tal se faz necessario que a Universidade:

1) tiver identificado o modelo de concepg¢dao de Universidade que quer ser, bem como seu
modelo de gestdo propiciado pela Reconfiguragao;

2) tiver assumido a nova empreitada visando atingir niveis competitivos de desempenho,
alcancado pela Reestruturagao;

3) tiver desenvolvido a forma de crescimento, interagindo na forma do intra e inter-
relacionamento ambiental como forma de Revitalizacdo;

4) tiver o conhecimento disseminado na organizagdo Universidade e pela Universidade, o que
¢ denominado de Renovacgao.

Portanto, a conjun¢do da Reconfiguracdo, Reestruturacdo, Revitalizagdo e a
Renovagao ¢ que vai determinar o 5° R, que ¢ o Redirecionamento em que as agdes devem ser
planejadas na forma de estratégias pro-ativas, enquanto processo de transformacao.

O primeiro sistema trata do Redirecionamento Estratégico, ou seja, como a
organizacdo universitaria planeja suas agdes futuras. O segundo sistema trata do Processo
Decisorio como agdo compartilhada e ndo como agdo isolada, enquanto atributo por forga

hierarquica da organiza¢do Universidade.

4.6.1. Sistema de Direcionamento Estratégico

O sistema direcionamento estratégico ¢ a criagdo de um movimento em que 0s
ajustes sao flexiveis na forma de proporcionar clareza e dire¢ao as Universidades.

Para Meyer (1986), o planejamento estratégico objetiva conduzir a organizagao
universitdria a promover mudangas de forma planejada, antecipando-se as pressdes ou as
necessidades do ambiente.

Segundo Stoner e Freemon (1992), o planejamento estratégico ¢ um conjunto de
planos elaborados para alcangar objetivos genéricos de uma organizacdo. A esséncia da
estratégia ¢ construir uma postura que seja tdo forte e potencialmente flexivel, de maneira
relativa que a Universidade possa alcangar suas metas (QUINN, 2001). Para Godet (1993,
p-35), a “flexibilidade estratégica ¢ a capacidade da organizagdo se adaptar as evolugdes do
meio que a envolve, o que pressupde, da parte da organizagdo, um esfor¢o permanente de
vigilancia tecnoldgica, econdmica e social”.

A estratégia de configuracao possui dois aspectos: o primeiro é como as diferentes

dimensdes de uma organizacdo se agrupam sob determinadas condigdes para definir
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“estados”, modelos ou “tipos ideais” e sua seqiiéncia ao longo do tempo, (MINTZBERG e
AHLSTRAND e LAMPEL 2000). O modelo de estratégia de configuragdao ¢ aplicado as
organizagdes universitarias, por ser um modelo de Revitalizagdo, em que ha um tempo para
coeréncia € um tempo para mudar, num continuum.

Para Geus (1999), o planejamento ¢ aprendizado. Para o autor os mais importantes
resultados do planejamento ndo sdo as estratégias e as metas adotadas e sim o aprendizado
que foi realizado. Portanto, se o aprendizado constitui uma meta legitima, entdo se deverd
organizar e estruturar um processo de planejamento de modo diferente dos casos em que a
meta ¢ a elaboracdo de um documento. Seu pensamento torna-se ainda mais relevante quando
se leva em conta o significado da transformacdo que ¢ possibilitada pela mudanca de
paradigma.

No presente trabalho, utiliza-se a denomina¢do de direcionamento estratégico por
considera-lo mais flexivel, permitindo seus ajustes, corregdes ¢ acompanhamento mais
efetivo, nos seguintes aspectos:

e orienta pela interacao da Universidade como o ambiente externo;
e adota caracteristicas de processo dinamico;
e abrange a Universidade como um todo, onde uma unidade que a compde ¢ examinada
globalmente;
e conduz a uma postura pré-ativa dos gestores;
e enfatiza a participagcdo da comunidade académica,;
e enfatiza a mudanga na organizac¢ao universitaria;
e busca a tomada de decisdes estratégicas de forma a proporcionar clareza e dire¢do a
Universidade.
As agoes e resultados esperados com a implantacdo deste sistema sdo:
a) Resultado Esperado

A implantacdo deste sistema conduz a estruturagdo de um movimento em que oS
ajustes sao flexiveis na forma e nos resultados da Universidade.Quando o resultado esperado
atinge o comprometimento dos docentes e técnicos administrativos no direcionamento
estratégico, voltado para o futuro, pode-se afirmar a existéncia da acdo prospectiva
denominada de V.3. A Universidade encontra-se no modelo ideal.Quando o resultado
esperado atinge o comprometimento dos docentes e técnicos administrativos no
direcionamento estratégico, e reage a situacdes novas, pode-se afirmar a existéncia da acao

adaptativa, denominada de V.2. A Universidade encontra-se préximo ao modelo ideal.
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Quando o resultado esperado atinge o comprometimento dos docentes e técnicos
administrativos no direcionamento estratégico, e se volta para dentro de maneira enraizada de
perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia da agcdo perspectiva denominada de V.1. A
Universidade encontra-se longe do modelo ideal.
b) Agdes

O sistema de direcionamento estratégico se viabiliza quando ocorrem as agoes:
1) interagdo com o meio ambiente externo - orienta a Universidade e a integra com o
ambiente externo, por suas acdes estratégicas;
2) o envolvimento da Universidade como um todo — abrange a Universidade como um todo,
onde uma unidade que a compode ¢ examinada globalmente;

3) gestdo pro-ativa — conduz uma postura pro-ativa dos gestores da Universidade.

4.6.2. Processo decisorio

O sistema do processo decisorio ¢ a criacdo de um forte movimento em que o
processo decisorio € uma agdo compartilhada e ndo uma agao isolada do dirigente da
Universidade.

A idéia da racionalidade analitica no processo decisorio se revitalizou nas décadas de
60 e 70, por meio da énfase dada nos modelos matematicos de decisdo, decorrentes da
introdugdo dos sistemas de computagdo nas organiza¢des modernas.

Simon (1979), desenvolveu a visao de que o individuo racional é o individuo
organizado e institucionalizado. Para o autor o processo decisorio se d4 pela racionalidade
limitada do homem administrativo, em que o individuo satisfaz-se em fun¢do do minimo de
informagdes que suas mentes podem alcancar nos processos. Assim, para o autor, ninguém
decide por um processo racional se considerar todas as alternativas possiveis, mas por meio de
simplificagdes da realidade ajustaveis a mente humana. Logo o modelo proposto pelo autor €
que as pessoas se comportam racionalmente apenas em func¢do daqueles aspectos da situagao
que conseguem perceber e tomar conhecimento (decisdo programada), denominado
racionalidade limitada, e que existem outras determinantes no processo decisorio que sdo os
subjetivos ou os nao racionais, principalmente nas decisdes que exigem criatividade
denominadas de decisdes ndo programadas (decisdes estratégicas).

Lindblon (1972), adotando uma perspectiva politica, mostrava as impossibilidades do

ideal racional. Suas estratégias de “incrementalismo disjuntivo” ndo s6 demonstravam as
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limitagdes e fragmentagdes do processo decisério como também serviam de propostas de agao
para os dirigentes.

Allison (1971), que analisou em profundidade uma mesma decisdo segundo varios
modelos, concluiu que, mesmo que ndo se aceite o modelo de politica burocratica, ¢
fundamental considerar que esséncia da decisdo incluird o interesse dos diversos grupos que
participam do processo.

Para Hamel e Prahalad (1995), a competicdo pela definicdo dos caminhos de
migracdo ¢ o caminho que percorre o conhecimento produzido pela Universidade e que a
torna competitiva pela lideranga intelectual, uma competicdo pré-mercado ou extra-mercado
na qual existe pouca ou nenhuma rivalidade direta a produto entre as empresas. Para os
autores a fatia de mercado influencia sua habilidade de acumular rapidamente aprendizado
sobre o mercado, correndo para identificar exatamente onde estd o “veio central” que € o
rumo que norteiam a sociedade em um determinado momento atendendo a demanda em um
mercado emergente.

Para Senge (1998), numa realidade mundial cada vez mais dinamica, interdependente
e imprevisivel, simplesmente ndo ¢ mais possivel que alguém possa pensar tudo no topo da
empresa. Para as organizagdes que aprendem, os lideres sdo planejadores, cooperadores e
professores. Eles sdo responsaveis pela construgdo de organizagdes onde as pessoas possam
continuamente expandir suas capacidades para compreender a complexidade, para esclarecer
a visdo e melhorar os modelos mentais compartilhado, ou seja, os lideres sdo responsaveis
pelo aprendizado da organizacao.

Para Geus (1999), deve-se permitir que as pessoas crescam numa comunidade que ¢
mantida coesa por valores proclamados com nitidez. Assim, € preciso que atribuam maior
importancia ao comprometimento das pessoas do que os ativos; ao respeito pela inovacao do
que a devogao as politicas; a instabilidade do aprendizado do que a estabilidade dos
procedimentos; e a perpetuacao da comunidade do que a qualquer outra consideragao.

No modelo proposto, o processo decisorio € analisado como sendo um processo
decisério compartilhado, fundamentando-se no didlogo, na comunicacdo ndo formal, no
constante intercambio de idéias e sentimentos, em debates e discussdes, na busca conjunta de
solucdes para problemas mutuamente percebidos, ma comunhdo dos mesmos ideais € na
visualizacdo de objetivos coincidentes. As diferencas ndo sdo eliminadas, mas ao contrario,
aproveitadas como contribui¢cdes valiosas que alimentam o tensionamento necessario para
fazer pensar, identificar as dissonadncias e encontrar respostas que sejam mais consentaneas.

Com valores e objetivos que vao sendo desvendados, definidos e redefinidos.
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As acdes e resultados esperados com a implantacao deste sistema sao:
a) Resultados Esperados

Garantir a implantacdo deste sistema ¢ a existéncia de um processo decisorio
enquanto a¢do compartilhada. Quando o resultado esperado atinge o comprometimento
compartilhado das agdes decisdrias, e se volta para o futuro, pode-se afirmar a existéncia da
acdo prospectiva denominada de V.3. Pode-se afirmar que a Universidade encontra-se no
modelo ideal. Quando o resultado esperado atinge o comprometimento compartilhado das
acoes decisorias, e reage a situacdes novas, pode-se afirmar a existéncia da a¢do adaptativa,
denominada de V.2. A Universidade encontra-se proximo ao modelo ideal. Quando o
resultado esperado atinge o comprometimento compartilhado das a¢des decisodrias, e se volta
para dentro de maneira enraizada de perceber o mundo, pode-se afirmar a existéncia da acao
perspectiva denominada de V.1. A Universidade encontra-se longe do modelo ideal.
b) Agdes
1) o processo decisorio ¢ compartilhado pelos docentes e técnicos administrativos no tocante
as questdes institucionais;
2) o processo decisorio descentralizado — enfatizando a autonomia em seus diferentes niveis;
3) o processo decisorio € por competéncia do conhecimento e ndo somente pelos diferentes
niveis hierarquicos.

A Figura 8 representa o relacionamento entre as categorias enquanto um ciclo
continuo, que estdo representando os 4 Rs e seus subsistemas e o 5 R (Redirecionamento)

figura como o eixo norteador dos novos rumos da Universidade.
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Redirecionamento

estratégico
Processo
decisorio

Figura 8 - As categorias ou 5 Rs ciclo continuo.

O modelo a ser proposto neste trabalho de ter como pontos essenciais a Universidade
como um todo organico, em que todas as categorias propostas sdo analisadas em seu conjunto.
O que diferencia dos demais estudos apresentados no escopo deste trabalho conforme
demonstrado (Cap. 2), a Universidade precisa ter uma filosofia gerencial de redirecionamento
compartilhada, que ¢ o tratar a Universidade em seu conjunto, enquanto organizagao viva,
como estrutura flexivel na constante busca do novo e intervindo no futuro de forma

prospectiva.
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4.7 Estrutura de Pontuacgio das Cinco Categorias

Dando prosseguimento para estabelecer as bases do modelo a ser proposto, procura-
se pontuar as categorias, conforme o grau de importancia sugerido e demonstrado na Figura
10 (Cap. 5). Considerou-se como o mais importante a Categoria Redirecionamento, por
considerar a capacidade que a Universidade tem de determinar seu rumo, bem como
orquestrar mudangas planejadas. Assim, serd atribuido a esta categoria o Peso 3, ou
equivalente a 30% (trinta por cento) da somatoria dos pesos.

A categoria Renovacdo, foi considerada a segunda mais importante, por ser a mais
sutil, a mais dificil e a menos explorada das dimensdes da transformagcdo e do
redirecionamento da Universidade. Sugere-se para essa categoria, Peso 2,7, por considerar
esta categoria o equivalente a 27% (vinte e sete por cento) da somatéria dos pesos.

A categoria Reconfiguragcdo que representa capacidade e a habilidade intrinseca dos
docentes e técnicos administrativos em se mobilizar na determinacdo de mudar a
Universidade de forma a subsidiar um novo rumo. Em grau de importancia, foi considerada a
terceira, com Peso 2,1, ou equivalente a 21% (vinte e um por cento) da somatdria dos pesos.

A categoria Revitalizagdo representa a capacidade da Universidade em analisar os
pontos fortes e fracos, no tocante a forma com que a Universidade se relaciona com a
sociedade, bem como a utilizacdo de uma nova tecnologia de informa¢do que subsidia o
processo decisorio. O peso atribuido foi de 1,6, por considerar esta categoria o equivalente a
16% (dezesseis por cento) da somatoria dos pesos.

A categoria Reestruturacao foi considerada a quinta em grau de importancia, por
representar a capacidade que a Universidade tem em se preparar para atingir niveis mais
competitivos de desempenho, bem como na determinagdo do valor econdmico,
principalmente no tocante a seus investimentos. Atribui-se a essa categoria o Peso 0,6, por
considerar esta categoria o equivalente a 6% (seis por cento) da somatdria dos pesos.

Uma vez estabelecido o grau de importincia para cada categoria, deve-se estabelecer
agora como este peso serd subdividido entre os sistemas que compdem cada categoria,

conforme visto anteriormente na Figura 8.



4.7.1 Pontuagdo para os Sistemas

6) e seus respectivos pontos propostos a partir de uma base empirica.
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Na Figura 9, apresenta-se as 5 categorias com seus sistemas constituintes (ver Figura

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

CATEGORIAS / SISTEMAS Valor em Pontos

Redirecionamento (300 pontos)

1.1 Direcionamento Estratégico 160

1.2 Processo Decisorio 140

Renovacao (270 pontos)

4.1 Sistema de Remuneracdo e Recompensa 80

4.2 Sistema de Construgdo do Aprendizado Individual 100

4.3 Sistema de Desenvolvimento de Organizagdo Universitaria 90

Reconfiguragdo (210 pontos)

2.1 Sistema de Mobilizagao 80

2.2 Sistema da Visao 70

2.3 Sistema de Medigao 60

Revitalizagao (160 pontos)

3.1 Sistema Foco no Mercado 70

3.2 Invencao de Novos Negodcios 50

3.3 Sistema de Tecnologia da Informagao 40

Reestruturagdo (60 pontos)

5.1 Construcao de um Modelo Econémico 60
Soma Total de Pontos 1000

Figura 9 - Quadro da Pontuacdo Geral das Categorias.

Procurou-se pontuar as categorias e sistemas, conforme o proposto pelo Malconlm

Baldrige National Quality Award in: Gale (1996), em que os elementos gerencias definidos
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para que qualquer organizacdo precise para entregar qualidade. Qualidade como percebida
pelo cliente, ¢ a soma do conjunto de padrdes igual a 1000. Assim, por analogia o modelo
ideal proposto objetiva a obtencdo de 1000 pontos na configuracdo das cinco categorias

denominadas de 5 Rs.

4.7.2 Guia para Pontuar cada Categoria

Este guia objetiva identificar os escores por categorias isoladas, bem como o
conjunto de categorias, ou seja, a identificacdo de V3, V2 e V1 por categoria ou conjunto de
categorias.

A seguir serdo apresentadas as seis tabelas (Figuras 10 a 15) denominadas de guias
demonstrativos da pontuacdo. As cinco primeiras representam cada categoria de forma
isolada, o que permite a andlise das a¢des de forma intra-institucional, ou seja, analisa as
acoOes internas da instituicdo. A Figura 16 ¢ a avaliacdo global da Universidade, de forma

inter-institucional, ou seja, a analise comparativa entre instituicdes.

Escore Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3

10% |Quando o processo decisorio e o redirecionamento estratégico  da
Universidade, encontra-se de forma perspectiva.

V.1 20% |Encontra-se evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico
da Universidade na forma perspectiva.

30% |Evidéncia de mobilizacdo do processo decisorio e do redirecionamento
estratégico da Universidade na forma perspectiva.

40% |Quando o processo decisorio e o redirecionamento estratégico da Universidade
preocupa-se com mudancas de forma adaptativa.

V.2 50% |Encontra-se evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico
da Universidade preocupado com mudangas de forma adaptativa.

60% |Evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico da
Universidade preocupado com mudangas de forma adaptativa.

70% | O processo decisorio e o redirecionamento estratégico da Universidade estd
preocupado com o futuro de forma prospectiva.

V.3  80% |Encontra-se evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico
da Universidade voltado com o futuro de forma prospectiva.

Evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico da

90% | Universidade voltado para o futuro de forma prospectiva.

. Evidéncia do processo decisorio e o redirecionamento estratégico da
100% | Universidade na voltado para o futuro de forma prospectiva que ¢ o modelo
ideal.

Figura 10 - Tabela da Pontuagdo da Categoria Redirecionamento.
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Escore

Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3

10%

V.l 20%

30%

Quando a remuneracdo e recompensa, a constru¢do do aprendizado individual e
o desenvolvimento da Universidade encontra-se na forma perspectiva.

Encontra-se evidéncia de remuneracdo e recompensa, a construcdo do
aprendizado individual e o desenvolvimento da Universidade encontra-se na
forma perspectiva.

Evidéncia de remuneracdo e recompensa, a construcdo do aprendizado
individual e o desenvolvimento da Universidade encontra-se na forma
perspectiva.

40%

V2 50%

60%

Quando a remuneracdo e recompensa, a construgdo do aprendizado individual e
o desenvolvimento da Universidade preocupada em se adaptar ao futuro de
forma adaptativa.

Encontra-se evidéncia de que a remuneracdo e recompensa, a construcao do
aprendizado individual e o desenvolvimento da Universidade preocupada em se
adaptar ao futuro de forma adaptativa.

Evidéncia de que a remuneracdo e recompensa, a constru¢do do aprendizado
individual e o desenvolvimento da organizagdo universitaria preocupada em se
adaptar ao futuro de forma adaptativa.

70%

V3 80%

90%

A remuneracdo e recompensa, a constru¢do do aprendizado individual e o
desenvolvimento da organizacdo universitaria estd voltada para o futuro de
forma prospectiva.

Encontra-se evidéncia bastante acentuada de remuneragdo e recompensa, a
constru¢cao do aprendizado individual e o desenvolvimento da Universidade
estd voltada para o futuro de forma prospectiva.

Evidéncia da remuneracdo e recompensa, a construcdo do aprendizado
individual e o desenvolvimento da Universidade estd voltada para o futuro de
forma prospectiva.

100%

Evidéncia da remuneragdo e recompensa, a construcdo do aprendizado
individual e o desenvolvimento da Universidade esta voltada para o futuro de
forma prospectiva.

Figura 11 - Tabela para a Pontuagdo da Categoria Renovacao.
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Escore Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3
10% |Quando a mobiliza¢do, visdo e o sistema de medicdo da Universidade
encontram-se na forma perspectiva.
V.1 20% |Encontram-se evidéncia de mobilizacdo, a visao e o sistema de medicao de
forma perspectiva.
Evidéncia de mobilizacdo, a visao e o sistema de medicdo caracterizou a
309 |1nstitui¢do preocupada com ela mesma de forma perspectiva.
40% |Quando a mobilizacdo, a visdo e o sistema de medi¢do da Universidade
preocupam-se em se adaptar ao futuro de forma institucionalizada.
V.2 50% |Encontram-se evidéncia de mobilizacdo, visdo e o sistema de medi¢do da
Universidade na busca de mudangas de forma adaptativa.
Evidéncia de mobilizacdo, visdo e o sistema de medicdo da Universidade
60% |Preocupada com o futuro, visando mudanga de forma adaptativa.
70% | A mobilizacdo, visdo e o sistema de medicdo da Universidade estd preocupado
com o futuro de forma prospectiva.
V.3 80% |Encontram-se evidéncia bastante acentuada de mobilizacdo, visdo e o sistema
de medi¢ao da Universidade esta voltada para o futuro de forma prospectiva.
90% | Evidéncia de mobilizacao, visdo ¢ o sistema de medi¢cdo da Universidade esta
voltada para o futuro de forma prospectiva.
100% | Evidéncia de mobilizagdo, visdo e o sistema de medicao da Universidade esta

voltada para o futuro, de forma prospectiva que ¢ o modelo ideal.

Figura 12 - Tabela para a Pontuagdo da Categoria Reconfiguragao.
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Escore Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3
10% |Quando a constru¢ao do modelo economico da Universidade encontra-se na
forma perspectiva.
V.1 20% |Encontra-se evidéncia da constru¢ao do modelo econdomico da Universidade na
forma perspectiva.
30% | Evidéncia de constru¢cdo do modelo econdmico de forma perspectiva.
40% [Quando a construcdo do modelo econdomico da Universidade esta preocupado
em se adaptar ao futuro de forma institucionalizada.
V.2 30% |Encontra-se evidéncia de constru¢cdo do modelo economico da Universidade na
busca de mudancas adaptativas.
Evidéncia de constru¢do do modelo econdomico da Universidade, visando
60% |mudancas adaptativas.
70% | O modelo econémico da Universidade estd preocupado com o futuro de forma
prospectiva.
V.3 80% |Encontra-se evidéncia bastante acentuada da criagdo de um modelo econdmico
da Universidade, estd voltada para o futuro de forma prospectiva.
90% |Evidéncia da existéncia de um modelo econdmico da Universidade, voltado
para o futuro de forma prospectiva.
Evidéncia de um modelo econdmico da Universidade, voltado para o futuro de
1009 |forma prospectiva.

Figura 13 - Tabela para a Pontuagdo da Categoria Reestruturacao.
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Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3

10%

Quanto ao foco no mercado, a inven¢do de novos negocios e a tecnologia da
informacdo a Universidade encontra-se na forma prospectiva.

V.1 20% |Encontra-se evidéncia da Universidade estar focada no mercado, a invengao de

novos negdcios e a tecnologia da informacao na forma prospectiva.
Evidéncia da Universidade estar focada no mercado, a invencdo de novos
309 |negocios e a tecnologia da informagéo na forma prospectiva.
40% | A Universidade estd preocupada em focar o mercado a invencdo de novos
negocios e a tecnologia a informacao na forma adaptativa.

V.2 50% |Encontra-se evidéncia da Universidade na busca de focar o mercado, a
invencao de novos negdcios e a tecnologia da informacao na forma adaptativa.
Evidéncia da Universidade na busca de focar o mercado, na invenc¢ao de novos

60% |negocios e a tecnologia da informagéo na forma adaptativa.
70% | A Universidade estd preocupada em focar o mercado o mercado, na inveng¢ao
de novos negdcios e a tecnologia da informacao na forma prospectiva.

V.3 80% |Encontra-se evidéncia bastante acentuada da Universidade na busca do
mercado, na invencdo de novos negocios € na tecnologia da informagao na
forma prospectiva.

90% | Evidéncia que a Universidade busca o mercado, inventa novos negdcios, € a
tecnologia da informacdo volta-se para o futuro na forma prospectiva.
Evidéncia que a Universidade busca o mercado, inventa novos negocios, € a

100% |tecnologia da informagao volta-se para o futuro na forma prospectiva.

Figura 14 - Tabela para a Pontuagdo da Categoria Revitalizacao.
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Escor

Abordagem / Distribuicido: V.1, V.2, V.3

10%

A Universidade estd preocupada com ela mesma, de forma perspectiva.

V.1 20% |Encontra-se evidéncia que a Universidade esta preocupada com ela mesma de
forma perspectiva.
30% | Evidéncia que a Universidade encontra-se preocupada com ela mesma de forma
perspectiva.
40% |A Universidade estd preocupada em se adaptar ao futuro de forma
institucionalizada.
V.2 30% |Encontra-se evidéncia da Universidade na busca de mudangas
institucionalizada, visando o futuro de forma adaptativa.
60% | Evidéncia que a Universidade esta preocupada com o futuro, visando mudancga
institucionalizada, de forma adaptativa.
70% |A Universidade estd preocupada com o futuro procurando mudanca
institucionalizada de forma prospectiva.
V.3 80% |Encontra-se evidéncia bastante acentuada da Universidade com seu futuro e na
busca de mudangas institucionalizada de forma prospectiva.
90% |Evidéncia que a Universidade esta voltada para o futuro, visando mudanca
institucionalizada de forma prospectiva.
100% | Evidéncia que a Universidade estd voltada para o futuro, visando mudancas

institucionalizadas de forma prospectiva que ¢ o modelo ideal.

Figura 15 - Tabela da Pontuagdo Geral dos 5 Rs

4.7.3 Anélise Global

Quando a soma total dos 5 Rs, encontra-se no escore compreendido entre 10 % a

30%, pode-se afirmar que a Universidade em andlise, pouco interage com o meio, ou seja,

encontra-se mais ocupada com questdes internas, do que com as questdes externas.

Se o escore for entre 40% a 60% pode-se concluir que a Universidade, interage com

0 meio, ou seja, reage as necessidades da comunidade, e que a maioria de suas acdes sdo

voltadas para reproduzir as necessidades determinadas pelo meio.

Quando o escore estiver entre 70% a 90%, pode-se afirmar que a Universidade

interage na comunidade de forma pro-ativa.

Quando o escore atinge o percentual de 100% pode-se afirmar que a Universidade

intervem na comunidade de forma producao-ativa, e que suas acdes sdo capazes de mudar as

necessidades da comunidade.
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Quando o escore estiver entre 31% e 39% e 61% e 69%, pode-se afirmar que a
Universidade apresenta inclinagdo a categoria seguinte, e esta inclinagdo torna-se mais intensa

quando se aproxima de 40% a 70%.

4.7.4 Construgao do instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa sera dividido por categoria, ¢ em cada categoria por
sistemas, perfazendo um total de 30 questdes, com trés alternativas cada, sendo a letra A com
peso 3, a letra B com peso 2 e a letra C com peso 1, assim distribuidas:

- As perguntas de n° 1 an® 11 sdo referente a categoria Reconfiguracao, que busca identificar,
como a Universidade se mobiliza, para a criacdo da visdo, bem como identificar a existéncia
de sistema de medicao;

- A pergunta de n° 12 ¢ referente a categoria Reestruturacdo, que busca identificar, como a
Universidade constroi um sistema econdmico;

- As perguntas de n° 13 a n° 19 sdo referentes a categoria Revitalizagdo, que busca identificar
se a Universidade estd voltada para o mercado, qual seu negdcio e como se utiliza a
tecnologia da informacao;

- As perguntas de n° 20 a n° 27 sdo referentes a categoria Renovagao, que buscam identificar
como a Universidade trata o sistema de remuneragdo e recompensa, bem como a forma como
¢ construido o aprendizado individual e qual o projeto organizacional da Universidade;

- As perguntas de n° 28 a n° 30 sdo referentes a categoria Redirecionamento, que buscam
identificar se a Universidade busca seu redirecionamento, bem como identificar seu processo
decisorio.

Os cuidados que o entrevistador terd que tomar junto ao entrevistado € a explicacao
do modelo, bem como o uso dos termos, para que se obtenha respostas que reflitam a
Universidade sob a otica de quem fornece as informagdes.

O questionario encontra-se no apéndice C.

O apéndice A contém a versdo completa do instrumento de pesquisa sugerido para
efetuar as entrevistas com os representantes da Universidade. O apéndice B mostra o roteiro
basico para a realizacdo dos entrevistados, ¢ o apéndice C € o questiondrio em sua forma

definitiva.
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4.8 Consideracoes

Os aspectos mais importantes deste Capitulo foram o de construir um modelo tedrico
que permitisse a constru¢ao do instrumento de pesquisa, bem como a elaboragdo das trés
variaveis V.3, V.2 e V.1 com a respectiva pontuagao.

Outra caracteristica importante que o instrumento de pesquisa permite ¢ o de
visualizar a Universidade como um todo, tanto em seus diferentes niveis como os diferentes
propositos da Universidade. Tanto de forma corretiva quanto de forma preventiva.

A principal importancia da construcdo do instrumento de pesquisa foi a constru¢ao
do diagnostico de operacionalizacdo, que permitisse demonstrar que o modelo dos 5 Rs ¢
perfeitamente aplicavel nas Universidades, por permitir a identificacdo das prioridades e

oportunidades de um redirecionamento estratégico de forma prospectiva.
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CAPITULO 5. FLUXO DE OPERACIONALIZACAO DO MODELO DOS 5 Rs

Apresenta-se a seguir o arquétipo operacional do modelo a ser proposto,

consubstanciado pela construgdo tedrica demonstrada no Capitulo anterior.

5.1 Apresentacio do Modelo Proposto

Este Capitulo objetiva apresentar o fluxo operacional do modelo proposto de gestdo

estratégica prospectiva para Universidades.

O fluxo foi dividido em quatro fases, sendo a primeira a constru¢ao do instrumento de
pesquisa e sua validacdo por um grupo de especialistas, denominado de formadores de
opinido. A segunda fase serd a andlise e interpretacdo dos dados obtidos com aplicacdo do
instrumental de pesquisa para o publico selecionado. A terceira fase se refere a consolidacao
dos resultados obtidos na fase anterior por um novo grupo de especialistas. Tanto nesta fase
quanto na primeira serd utilizado o método Delphi. A quarta e tltima fase ¢ a elaboracdo do
plano de acdo que permita o redirecionamento estratégico da Universidade pesquisada.

A Figura 16 apresenta o fluxograma geral do modelo proposto.



5.2 Fluxo de Operacionalizacio do Modelo dos 5 Rs

.-

Estruturagao do
Instrumental de Pesauisa

Construgido do

Instrumental de Pesquisa

v

Teste Piloto

v

OK

Nao

Sim

v

Consolida¢do do
Instrumental de Pesquisa

Aplicagdo do
Instrumental de Pesquisa

v

Compilar os resultados e fazer uma
consolidacdo inicial das respostas

v

Identificar a Universidade
eV.1,V20uV.3

Avaliacao e Consolidacao

OK

Sim

Consolidar V1, V2, V3, se as
respostas refletem a Universidade

v

Consolidagao Final de Pesquisados

Gerar agdes para atingir SR
Melhorias

Elaborar um plano de agdo para
futura implementacao

Avaliagdo dos Resultados

Feedback

Figura 16 — Visao geral das fases do modelo proposto
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5.2.1 — Fase 1 - Formulacao do Instrumental de Pesquisa

Estruturagdo do
Instrumental de Pesquisa

v

Construgdo do
Instrumental de Pesquisa

Efetuar Teste Piloto «—

Nao

OK

Sim

Consolidagdo do
Instrumental de Pesquisa

Nesta fase sera utilizado o método Delphi, que objetiva deduzir, refinar e gerar uma
opinido final a partir de um grupo de especialistas.

Diferente dos outros métodos de pesquisa, o objetivo do Delphi nao ¢ deduzir uma
simples resposta ou chegar ao consenso, mas obter as respostas e opinides de alto nivel de
qualidade para uma dada questdo apresentada ao painel de especialistas (BARBIERI, 1997).

Serdo consideradas como caracteristicas desta técnica:

- Anonimato: os participantes ndo irdo se interagir diretamente, mantendo-se desconhecido
perante os demais;
- Feedback: os resultados da andlise dos questionarios serdo resumidos e devolvidos aos

participantes para que estes validem novamente suas opinioes;

- Iteracdes: cada vez que os participantes respondem ao questionario tem-se um momento.

Neste caso no primeiro momento serdo apresentados para cada questdo uma sintese
das principais informac¢des sobre o modelo (conforme Capitulo 4) e, eventualmente,
extrapolagdes para o futuro, de forma a homogenizar linguagens e facilitar o raciocinio
orientado para o futuro.

No segundo momento serd elaborado o Instrumental de Pesquisa e entregue aos
especialistas, para avaliar as questdes e justifica-los.

No terceiro momento, serdo entregue o Instrumental de Pesquisa ja avaliados e
alterados, para que os especialistas verifiquem as pertinéncias das altera¢des solicitadas. Este

processo devera ser repetido pelo menos por mais dois momento, para que as divergéncias de
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opinides entre os especialistas tenha se reduzido a um nivel satisfatorio, e a resposta da ultima
rodada seja considerada como a previsao do grupo.

A escolha dos especialistas analistas do questionario, obedeceré os seguintes critérios:
tempo de casa, pelo menos cinco anos; ser pesquisador do CNPQ; ter ocupado cargo
administrativo na Universidade a ser pesquisada. Apds a escolha dos analistas ¢ que o

processo de construcao do Instrumental de Pesquisa serd Consolidado.

5.2.2 — Fase 2 - Aplicacdo e interpretagdao do Instrumental de Pesquisa

v

Aplicagdo do
Instrumental de Pesquisa

v

Acompanhar os resultados e fazer uma
consolidacio inicial das respostas

Identificar se a Universidade
encontra-se em V.3, V.2 e V.1

Nesta fase sera escolhida a populacdo a ser pesquisada, dentro da instituicdo de ensino
superior onde o modelo sera aplicado. Sugere-se os seguintes critérios para a escolha e
selecdo das pessoas a serem entrevistadas: reitor, pro-reitores, diretores de campus (se
houver), diretores de centro e o assessores de planejamento. Apds a aplicagdo dos
questionarios e os dados compilados, serd identificado se a Universidade tem suas acdes de
forma prospectiva V.3, adaptativa V.2 ou perspectiva V.1.

Esta fase € o subsidio para a fase posterior, que € a consolidagdo da pesquisa.



97

5.2.3 — Fase 3 — Consolidagao final da pesquisa

v

Avaliagdo e Consolidagdo P E—
por Especialistas

Nao
OK
Sim
Consolidagao final
do pesquisador < |
Nao
OK

Sim

Nesta fase também sera utilizado o método Delphi, como técnica de convalidagao da
pesquisa. Apds a andlise e interpretacdo dos dados e a classificagio da Universidade
pesquisada em V3, V2 ou VI, serdo convidados novos especialistas para andlise dos
questionarios ja analisados.

Situagdes que poderdo ocorrer nesta fase:

Primeiro momento — se as respostas obtidas refletirem a classificacdo da Universidade
em fase V.1, V.2 e V.3 passa-se entdo para a fase 4.

Segundo momento — se as respostas nao refletirem o enquadramento, a analise retorna
para os respondentes (fase 2) na busca do consenso e retorna-se para os especialistas.

Terceiro momento — se persistirem as respostas sem um consenso, serdo convidados
novos especialistas, para responderem o instrumental de pesquisa, reinicia-se a fase 2.

Quarto momento — se persistirem as respostas em que a veracidade do enquadramento
da Universidade ndo foi refletida na analise, serdo convidados novos especialistas e reinicia-se
a fase 3.

Quinto momento — persistindo-se o enquadramento, volta-se para o primeiro momento,
ou seja, redistribui o questionario para outro grupo de especialistas que ndo tenham
participado, persistindo a andlise do primeiro e do segundo momento o modelo proposto
apresenta falha.

Sexto momento — As respostas obtidas pelos instrumental de pesquisa refletirem o
enquadramento da Universidade pesquisada, consolidada pelos especialistas passa-se para a

fase seguinte, que ¢ a da geracgdo e elaboracao do plano de acao.
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5.2.4 — Fase 4 - Acdes para atingir o Redirecionamento.

v

Geragao de agdes para
atingir o 5 R

v

Elaborar um plano de acio
para futura implementacdo

Avaliag@o dos Resultados

v

Feedback

Nesta fase serdo desenvolvidas as a¢des que permitam consolidar o Redirecionamento
da Universidade, bem como a elaboragdo de um plano de acao futura, onde serdao avaliados os
resultados, de gestdo estratégica pelo redirecionamento prospectivo da Universidade.

Para uma reaplicagdo do modelo, pode-se excluir a fase 1, que ¢ a fase da elaboragado

do questionario, e texte piloto.

5.3 Desenvolvimento do Instrumental de Pesquisa

Para o desenvolvimento do trabalho serd elaborado um roteiro com 30 questdes,
permitindo identificar os 30 subsistemas que compdem 12 sistemas que integram 5 categorias
(Redirecionamento, Renovagdo, Reconfiguracdo, Revitalizacio e Reestrutura¢do). Cada
questdo possui trés alternativas representando trés variaveis, sendo 3 para a variavel V.3, peso
2 para a variavel V.2 e peso 1 para a variavel V.1. Ou seja, considerou-se como peso 1% (um
por cento) dos pontos estabelecidos por Baldrige (National Quality Award in Gale, 1996). A

Figura 17 apresenta um quadro de distribuicao das questdes para cada categoria dos 5 Rs.

C . N° de Valor Valor Valor
ategoria
questdes | maximo V.3 | médio V.2 | minimo V.1

Redirecionamento 3 9 6 3
Renovacao 8 24 16 8
Reconfiguracao 11 33 22 11
Revitalizacio 7 21 14 7
Reestruturacao 1 3 2 1

Figura 17 - Distribui¢do das questdes por categoria e peso.
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As respostas obtidas pelas entrevistas, no primeiro plano, deverao identificar o
quanto a Universidade se encontra em relagdo a cada categoria, a analise sera na forma intra-
institucional, em que serdo identificados as acdes que necessitam de energia na busca de
melhorias. No segundo momento as respostas conduzirdo para uma analise global pelas
respostas obtidas nas cinco categorias (5Rs), denominadas de analise inter-institucional.

Formula 1 - para analisar as respostas de cada questdo que interprete os 30

subsistemas que compdem os 12 sistemas contidos nas cinco categorias.

~ 3 P
Il
Rj.s.r = l.—

i=1

Onde:

1= ¢ o valor das questdes (i =1,2,3...)

Pi = niimero de respondentes escolhidos a favor da categoria i(i = 1,2,3...) no sistema
s = indice dos sistemas que compdem a categoria R

N = niimero total de respondentes

r = representa a categoria

j = representa os indices das categorias (R) s3o um niimero de cinco (j =1, 2, 3, 4, 5)

Formula 2 — Objetiva obter as respostas do sistema que compde a categoria, ou seja,

as respostas obtidas por cada um dos sistemas analisadas isoladamente.

~ b
Rjuy = Z Rj.s.r

r=1

b = representa o nimero total de questdes que compdem cada um do sistema que

pertence a categoria R.

R js = valor médio ponderado de cada resposta no sistema dentro de cada R

Formula 3 — Objetiva obter as respostas da categoria R.

R, =Z:: R:Zs

R ;s = valor total de cada categoria R
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Formula 4 — Para se obter respostas total das categorias (R).

R=Y W,R,

5
J=1

R = nota geral
W j=pesodecadaRjj=1,2,3,4,5 (categoria)

Quando a somatodria das questdes for igual a 1, pode-se afirmar que a Universidade
encontra-se voltada para o futuro, e que suas acdes ocorrem de forma prospectiva. Significa
que a Universidade encontra-se proximo ao modelo ideal.

Quando a somatoria das questdes for menor do que 1, tanto em V.2 quanto em V.1, o

modelo devera propor as agdes localizadas a serem desenvolvidas, para que a Universidade se

volte para o futuro conforme V.3.
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CAPITULO 6. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Apresenta-se a seguir a descri¢do e aplicacdo do modelo proposto, bem como a
interpretacdo da aplicacdo do modelo. Por altimo a consolidagdo do modelo proposto e as

acoes a serem desenvolvidas pela Universidade pesquisada.

6.1 Apresentacio da Instituicdo Pesquisada

O motivo da escolha da Unioeste, para testar a aplicabilidade do modelo proposto,
prende-se ao fato de que esta instituicdo preenche as caracteristicas necessarias a aplica¢ao do
modelo, além de ser multi-campi, o que torna a aplicagdo do modelo mais detalhada e
completa. Soma-se a isso o fato de o pesquisador, autor do trabalho, pertencer ao quadro
docente ha vinte e sete anos, sendo possuidor de informagdes e contatos que serdo uteis no
desenvolvimento mais rapido desta pesquisa.

A Unioeste ¢ uma Universidade estadual, com atua¢ao no oeste do estado do Parana,
constituida por cinco campi Universitarios, a Reitoria e mais as extensdes de Medianeira com
o curso de Administragio ¢ de Santa Helena com os cursos de Ciéncias Bioldgicas e
Pedagogia. Os campi sdo paritarios entre si, ou seja, todos os campi possuem a mesma
estrutura organizacional. Os cinco campi da Unioeste estdo localizados nas cidades de
Cascavel, Foz do Iguacu, Francisco Beltrao, Marechal Candido Rondon e Toledo.

A Unioeste foi reconhecida como Universidade em 23 de dezembro de 1994, pela
Portaria Ministerial 1.784-A.

A Unioeste possui uma estrutura organizacional formada pelo Reitor e Vice-Reitor,
quatro Pro-Reitores e cinco campi assim constituidos:

No Campus de Cascavel, ha 1 diretor de campus e 4 diretores de centro, com um total
de 15 cursos superiores e 2 mestrados; o Campus de Foz do Iguagu com 1 diretor de campus e
3 diretores de centro com 9 cursos superiores; o Campus de Francisco Beltrao 1 diretor de
campus e 2 diretores de centro com 4 cursos superiores; o Campus de Marechal Candido
Rondon com 1 diretor de Campus e 3 diretores de centro com 8 cursos superiores ¢ 1
mestrado; e por fim o Campus de Toledo com 1 diretor de Campus e 3 diretores de centro
com 8 cursos superiores € 1 mestrado.

A Unioeste possui em seu quadro funcional dois mil servidores entre docentes e

técnicos administrativos e conta atualmente com nove mil alunos.
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6.2 Descricio e Aplicacio do Modelo

Para a aplicagdo do modelo desenvolvido no Capitulo 5, consubstanciado pelo
Capitulo 4, se fez necessario construir o instrumental de pesquisa, que permitisse convalidar
ou refutar o modelo proposto. Neste caso especifico, optou-se por um questionario constituido
por trinta questdes que refletissem os doze sistemas e seus vinte e trés subsistemas que

compdem as cinco categorias

6.2.1 Fase 1 — Formulagdo do Instrumental de Pesquisa

Num primeiro momento foi confeccionado um arcabougo de modelo de diagnostico,
onde se procurou construir os conteudos do Instrumental de Pesquisa, justificando o objetivo
de cada questdo formulada, o qual foi posteriormente entregue aos analistas para uma
consolidagao.

Ap6s analise do arcabouco do modelo de diagnostico (Apéndice A) pelos especialistas,
foi desenvolvido com a seguinte observacdo: que o conteudo apresentado permite a
elaboracdo do instrumental de pesquisa, e que este seja um questionario com questdes
fechadas e com respostas excludentes, e que cada questao tenha espaco para observacao por
parte dos pesquisados. Esta observagdo ¢ consenso do grupo de analistas.

Num segundo momento, (Apéndice B) foram incorporadas as mudangas sugeridas no
questionario e entregue novamente aos mesmos analistas que apds analisarem o mesmo, o
devolveram com as seguintes observagoes:

a) dificuldade para os respondentes construirem uma compreensdo € uma opg¢ao de resposta;
b) aplicagdo de pergunta e objetividade na resposta;
c) readequacdo na construcdo das perguntas.

No terceiro ajuste o questionario (Apéndice C) foi readequado, e novamente entregue

aos mesmos analistas, o que foi aprovado por unanimidade. A seguir, no proximo item sera

apresentado o questiondrio em sua versao final, e devidamente interpretado.
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6.2.2 Fase 2 — Aplicagdo do Instrumental de Pesquisa

O questionario foi entregue a vinte e cinco pesquisados, assim distribuidos: reitor,
quatro pro-reitores, cinco diretores de campus e quinze diretores de centro, com retorno de

cem por cento que depois de analisados e interpretados segue transcritos.
1. Categoria Reconfiguracdo (j = 1)
a) Sistema Mobilizacdo (s = 1)

A Questdo 1 trata do desenvolvimento de lideres dentre os docentes e técnicos
administrativos visando mudanga institucionalizada.

Os vinte e cinco entrevistados responderam a alternativa “c”, ou seja, respeita a
existéncia de lideranga quanto ao incentivo informal, o que demonstra uniformidade nas
repostas o que demonstra fortes indicios da situagdo perspectiva. Assim utilizando a equacao

den®1 obtém-se:

- 0 0 25 25
Rjs1=3—+2—+1.—=1—=1
25 25 25 25

A Questdo 2 trata da criagdo de uma comunicagdo, envolvendo toda a Universidade,
como fator de interacdo, visando mudanga institucionalizada.

Os vinte e cinco entrevistados responderam a alternativa “c”, informando que a
Universidade como fator de interacdo respeita a existéncia de comunica¢do informal, a
uniformidade nos demonstra forte indicio de situacdo perspectiva. Ou seja:

- 0 0 25 25
Rjs2=3.—+2.—+1.—=1.—=1
25 25 25 25

A Questdo 3 refere-se a formacdo de equipes naturais de trabalho, de docentes e
técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada.

Os vinte e cinco responderam a alternativa “c”, isto é, a Universidade respeita a
existéncia de equipes naturais de trabalho, o que demonstra forte indicio de situagdo
perspectiva Assim:

0 0 25 25
=1 =1

I},-.m =3—+4+2.—+1l.—=1.—=
25 25 25 25
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Na Questdo 4 perguntou-se sobre a preparagao dos docentes e técnicos administrativos
para o ciclo de mudanca enquanto mudanca corporativa, visando uma mudanga
institucionalizada.

Os vinte e cinco responderam a alternativa “c”, ou seja, a Universidade respeita a
preparacdo dos docentes e técnicos administrativos para o ciclo de mudanca enquanto
incentivo informal, a uniformidade nas respostas demonstra forte indicio de perspectiva

Assim:

1}]‘.54 :3.£+2.£+1.§:1,§:1
25 25 25 25
Em uma visdo geral, tem-se a seguinte analise distributiva das questdes e seus

respectivos pesos, utilizando a equacgao (2).

R, =1+1+1+1=4

R ;s =4 ¢ o valor médio ponderado do Sistema Mobiliza¢do para o 1°R

b) Sistema Visao

A Questdo 5 envolve a andlise da intencdo estratégica dos docentes e técnicos
administrativos visando mudanga institucionalizada.

Os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade respeita
a intengdo estratégica dos docentes e técnicos administrativos enquanto programas informais
de incentivo, o que ficou demonstrado pela uniformidade nas respostas demonstra forte
indicio de perspectiva. Assim:

- 0 0 25 25
Rjsi=3—+2.—+l.—=1.—=1
25 25 25 25

A Questao 6 diz respeito a priorizacdo das expectativas dos docentes e técnicos
administrativos visando mudanga institucionalizada.

Os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, isto €, a Universidade respeita a
priorizagdo das expectativas dos docentes e técnicos administrativos. A uniformidade nas
respostas demonstra forte indicio de perspectiva Assim:

0 0 25 25
=1l.—=1

fej.s.z=3.—+2.—+1.—— —=
25 25 25 25
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A Questdo 7 refere-se ao estabelecimento de valores dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanga institucionalizada.

Dos vinte e cinco pesquisados, vinte e dois responderam a letra “c”, ou seja, a
Universidade respeita a existéncia de valores dos docentes e técnicos administrativos e trés
responderam a letra “b” — apdia a existéncia de valores tanto por parte dos docentes quanto
por parte dos técnicos administrativos, as respostas demonstram predominancia na perspectiva

(V.1), com leve tendéncia a adaptativa (V.2)..

j{j.ss = 3.i + 2.i +1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25

Assim em uma visao geral, tem-se a seguinte analise distributiva das questdes e seus

respectivos pesos.

Ry, =141+112=312

R, =3,12 média ponderada do Sistema Visdo parao 1°R
¢) Sistema de Medicao

A Questdo 8 aborda o desenvolvimento de indicadores e metas do topo, para os
docentes e técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada.

Os vinte e cinco pesquisados optaram pela letra “c”, ou seja, a Universidade respeita o
desenvolvimento de indicadores pelos docentes e técnicos administrativos, o que ficou

demonstrado pela uniformidade nas respostas com forte indicio da perspectiva (V. 1). Assim:

Rii=3.242 0 1 B2
25 25 25 25
A Questdo 9 trata da constru¢do de conectores entre as metas do topo e os objetivos
operacionais dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga institucionalizada.
Os vinte e cinco pesquisados optaram pela letra “c”, isto €, a Universidade respeita os
objetivos operacionais dos docentes e técnicos administrativos de lideranga quanto ao
incentivo informal. A uniformidade nas respostas demonstra forte indicio de perspectiva (V.1)

Assim;

kj.sl = 3£'|'2£'|'12 = 1g =1
25 25 25 25
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Na Questao 10 perguntou-se sobre a constru¢do de um plano de mudanga de baixo
para cima, por parte dos docentes e técnicos administrativos, visando  mudanga
institucionalizada.

Dos vinte e cinco pesquisados, vinte e dois responderam a letra “c”, ou seja, a
Universidade respeita a constru¢ao de um plano de mudanga por parte dos docentes e técnicos
administrativos, e trés responderam a letra “b” — apo6ia a constru¢ao de um plano de mudanca
por parte dos docentes e técnicos administrativos. As respostas demonstram predomindncia na

perspectiva (V.1), com leve tendéncia V.2, ou seja, adaptativa. Assim:

]}j.sj = 3.i + 2.1-1-1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25

A Questao 11 refere-se a conexao de indicadores de baixo para cima e de cima para
baixo, quanto ao desempenho especifico de docentes e técnicos administrativos, visando
mudanga institucionalizada.

Os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade respeita
o desenvolvimento especifico dos docentes e técnicos administrativos, que ficou demonstrado

pela Universidade na resposta V. 1 perspectiva. Assim:

Rui=3.212 0 1 B B
25 25 25 25
Chega-se assim, a seguinte analise distributiva das questdes e seus respectivos pesos:

Ris=141+112+1=412

Ry, =412

Conclui-se que a soma das questdes e pontos obtidos por esta categoria conforme

equacdo n° 3 fornece no 1° R.

R;=4+312+4]12=11,24

Observa-se que na categoria Reconfiguragao a soma obtida ¢ de 11,24 por cento, o que
demonstra que a Universidade encontra-se em V1, ou seja, que a mobiliza¢do, visdo e o

sistema de medic¢ao encontra-se na forma perspectiva, com alguma evidéncia de mobilizagao.

2. Categoria Reestruturagao (j = 2)
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Nesta categoria encontra-se apenas o Sistema construcdo de um Modelo Economico
em que a Questdo 12 refere-se a construgdo de um modelo de portfolio de negdcios, em
relacdo aos objetivos financeiros, de modo a determinar o valor econdmico, visando mudanga
institucionalizada.

Os vinte e cinco respondentes marcaram a letra “c”, ou seja, a Universidade respeita a
existéncia objetivos financeiros e valor econdmico, conforme demonstrado pela uniformidade

das respostas em V.3, perspectiva. Assim:

Ri=3212 0 1P 12,
25 25 25 25

Conclui-se que a soma da questao e pontos obtidos por esta categoria fornece no 2° R

R, =1

Pode-se afirmar que nesta categoria a Universidade pesquisada quanto a construg¢do do

modelo econdmico encontra-se na forma perspectiva V.1.

3) Categoria Revitalizagao (j = 3)

a) Sistema Obtencao de Foco no Mercado (s = 1)

A Questdo 13 refere-se a exigéncia do desenvolvimento da proposi¢do de valor a seus
clientes (todos aqueles que se beneficiam da Universidade) e a que preco, visando mudancas
institucionalizadas.

Vinte e dois respondentes marcaram a letra “c”, isto ¢, a Universidade respeita a
proposicdo de valor a seus clientes e trés respondentes marcaram a letra “b” apdia a
proposicao de valor a seus clientes. Ficou demonstrado pelas respostas predominancia e,m V.

1 perspectiva, com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

1},:.;.1 = 3.£+ 2.i + 1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25

Ja a Questdo 14 trata da segmentacdo da base de clientes por beneficios, com a
participagdo dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga institucionalizada.
[1Ph]

Os vinte e cinco pesquisados marcaram a alternativa “c” informando que a

Universidade respeita a segmentagdo da base de clientes com a participagdo dos docentes e
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técnicos administrativos. Ficou evidenciado pela uniformidade das respostas em V.3,

perspectiva. Assim:

Rps =320 0 125 125,
25 25 25 25

A Questdo 15 trata da orientagdo do desenho de um sistema de entrega de valor
(mudanga de infra-estrutura, produgdao de conhecimento, marketing institucional) por parte
dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada.

Vinte e dois pesquisados responderam a letra “c”, isto ¢, a Universidade respeita o
desenho de um sistema de entrega de valor por parte dos docente e técnicos administrativos e
trés pesquisados responderam a letra “b” apdia o desenho de um sistema de entrega de valor
por parte dos docente e técnicos administrativos, conforme demonstrado pelas respostas com

predominancia em V. 1 perspectiva com leve tendéncia em V.2, adaptativa. Assim:

I}j.s.S = 3.£+ 2.i+1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25
Analise distributiva das questdes e seus respectivos pontos. A média ponderada no

sistema foco no mercado, 3° R.

Rjs=112+1+1,12=3,24

b) Sistema de Invencao de Novos Negdcios (s = 2)

A Questao 16 refere-se a promogao de interligacdo cruzada das competéncias centrais,
quanto a recursos € capacitagdo sobre as quais seus negocios sdo erguidos, com o
envolvimento dos docentes e técnicos administrativos, visando mudangas institucionalizadas.

Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade
respeita a capacitacdo dos docentes e técnicos administrativos. As respostas demonstram a

predominancia da V. 1, perspectiva com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

- 2 2
Rjs1= 3.£+2.£+1.—5 = 1.—5 =1
25 25 25 25
Na Questao 17 pergunta-se sobre a construgdo de aliangas visando a ampliacao de suas
fronteiras, com o envolvimento dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanca

institucionalizada, sua Universidade.
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Vinte e dois pesquisados responderam a letra “c”, isto ¢, a Universidade respeita a
constru¢do de aliangas por parte dos docentes e técnicos administrativos e trés pesquisados
responderam a letra “b” apoia a construcdo de aliancas por parte dos docentes e técnicos
administrativos. Ficou demonstrado pelas respostas a predominancia em V. 1 perspectiva,

com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

j{j.s.z = 3.£+ 2.i+1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25

Andlise distributiva e seus respectivos pontos. A média ponderada no Sistema

Invengdo de Novos Negocios no 3° R é:
Riy=1+112=212

¢) Sistema de Mudancga das Regras por Meio de Tecnologia da Informagao (s = 3)

A Questao 18 refere-se ao guia do desenvolvimento de redes de negocios na busca de
novas fronteiras, compartilhado pelos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.

Vinte ¢ um dos pesquisados responderam a letra “c” informando que a Universidade
respeita o desenvolvimento de redes de negdcios por parte dos docentes e técnicos
administrativos e quatro dos pesquisados responderam a letra “b” apdia o desenvolvimento de
redes de negocios por parte dos docentes e técnicos administrativos. As respostas demonstram

a predominancia da V. 1, perspectiva, com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

j{j.u = 3.£+ Z.i + 1.g =2.0,16+1.0,84 =116
25 25 25

A Questdao 19 trata da redefinicido da area de atuacdo e de reconhecer sua
obsolescéncia identificados pelos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.

Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade
respeita a absolescéncia identificadas pelos docentes e técnicos administrativos, conforme

demonstrado pelas respostas com predominancia em V. 1, perspectiva. Assim:

R =320 0 12 125
25 25 25 25
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Chega-se assim, a seguinte analise distributiva e seus respectivos pontos, a ponderada

no Sistema de Mudanca das Regras por meio da Tecnologia da Informacgao no 3° R:
Ris=116+1=2]16

Conclui-se que a soma das questdes e pontos obtidos por esta categoria fornece:

R;=324+2]12+216=7,52

Observa-se que na categoria Revitalizagdo a soma obtida ¢ de 7,52 por cento, o que
demonstra que a Universidade encontra-se em V.1, ou seja, esta categoria encontra-se na

forma perspectiva.

4. Categoria Renovacio (j = 4)

a) Desenvolvimento do Sistema de Remunera¢do e Recompensa (s = 1)

A Questao 20 refere-se a promocao do alinhamento do sistema de remuneragdo e
recompensa dos docentes e técnicos administrativos, com as metas e indicadores, visando
mudangas institucionalizadas:

Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, isto €, a Universidade
respeita o alinhamento de remuneracdo e recompensa por parte dos docentes e técnicos
administrativos. Ficou demonstrado pelas respostas a predominancia de V. 1, perspectiva.

Assim:
- 0 0 25 25
Risi=3—+2.—+l.—=1.—=1
25 25 25 25
A Questao 21 trata da ampliagdo do sistema de remuneracdo e recompensa dos
docentes e técnicos administrativos, conectados com a ampliagdo de redes, para além das
fronteiras da Universidade, visando mudanca institucionalizada:
Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, informando que a
Universidade respeita a existéncia do sistema de remuneragdo e recompensa dos docentes e

técnicos administrativos. Ficou demonstrado pelas respostas a predominancia de V. 1,

perspectiva. Assim:
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Rio=3.242 0 1 B 12
25 25 25 25
Andlise distributiva e seus respectivos pontos, que ¢ o valor médio ponderado no

Sistema de Remuneragdo e Recompensa do 4° R.
Ris=1+1=2

b) Sistema da Construcao do Aprendizado Individual (s = 2)

A Questdo 22 refere-se ao comprometimento com o desenvolvimento de habilidades
dos docentes e técnicos administrativos, quanto a producao do conhecimento e expressar na
forma de produtos ou servigos, visando mudanga institucionalizada:

Vinte e dois pesquisados responderam a letra “c”, isto ¢, a Universidade respeita o
desenvolvimento de habilidades dos docentes e técnicos administrativos e trés dos
pesquisados responderam a letra “b” — apodia desenvolvimento de habilidades dos docentes ¢
técnicos administrativos. As respostas demonstram a predominancia de V. 1, perspectiva, com

leve tendéncia a V. 2, adaptativa. Assim:

Rowi=3.2 422 1 1.2 2201211088 =112
25 25 25

A Questao 23 trata da criagcdo de projetos voltados para a geracao de vida, guiados por
mentores e direcionados aos docentes e técnicos administrativos de grande potencial,
possibilitando desenvolvimento de habilidades, visando mudanca institucionalizada.

Vinte pesquisados responderam a letra “c” informando que a Universidade respeita a
criacdo de projetos voltados para o desenvolvimento de habilidades tanto para docentes
quanto para técnicos administrativos e cinco pesquisados responderam a letra “b” — apoia a
criacdo de projetos voltados para o desenvolvimento de habilidades tanto para docentes como
para técnicos administrativos, conforme demonstrado pelas respostas houve predominancia

em V. 1, perspectiva, com leve tendéncia a V. 2, adaptativa.

R =32 422412 000410812
25 25 25

A Questdo 24 trata da identificacdo de habilidades cruciais ¢ desenho de uma

estratégia educativa, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
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Vinte e dois pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade respeita a
identificacdo de habilidades cruciais e trés pesquisados responderam a letra “b” — apdia a
identificacdo de habilidades cruciais. As respostas demonstram a predominancia em V. 1,

perspectiva:

Rjsr = 3.£+ 2.i +1.—2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25

Analise distributiva e seus respectivos pontos, que ¢ o valor médio ponderado no

Sistema da Construgao do Aprendizado Individual do 4° R.

Rj.s = 1,12 + 1,2 + 1,12 = 3’44

¢) Sistema de Desenvolvimento da Organizagdo Universitaria

A Questdo 25 trata do desenvolvimento organizacional em torno das competéncias
centrais e dos processos de trabalho dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
organizacional.

Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c” — respeita a existéncia de
competéncias centrais € dos processos de trabalho dos docentes e técnicos administrativos,

conforme demonstrado pelas respostas em V. 1, perspectiva. Assim:

Roi=3.242 0 1 B B0
‘ 25 25 25 25

A Questdo 26 refere-se ao uso de equipes como o nd conector basico e o propulsor da
adaptacdo organizacional por parte dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada:

Vinte e dois pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade respeita o
uso de equipes como o nd conector por parte dos docentes e técnicos administrativos e trés
pesquisados responderam a letra “b” — apdia uso de equipes como o nd conector por parte dos
docentes e técnicos administrativos. As respostas demonstram a predomindncia em V.1,

perspectiva, com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

j?j.s.z = 3.i + 2.i -1-1.2 =2.0,12+1.0,88=1,12
25 25 25
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A Questao 27 trata da criagdo de um aprendizado global capaz de enriquecer a base de
capacitagdes e competéncias da organizagdo, visando mudanga institucionalizada:

Vinte e um pesquisados responderam a letra “c”, isto ¢, a Universidade respeita a
criacdo de um aprendizado global por parte dos docentes e técnicos administrativos e quatro
pesquisados responderam a letra “b” — apo6ia a criacdo de um aprendizado global por parte dos
docentes e técnicos administrativos, conforme demonstrado pelas respostas a predominancia

de V. 1, perspectiva com leve tendéncia em V. 2, adaptativa. Assim:

]}j.sj = 3.i + 2.1-1-1.g =2.0,16+1.0,84 =116
25 25 25

Chega-se assim, a seguinte analise distributiva e seus respectivos pontos, que ¢ o valor

médio ponderado do Sistema de Construg¢ao do Aprendizado individual do 4° R.

Ry, =1+112+116=328

Conclui-se que a soma das questdes e pontos obtidos por esta categoria fornece no 4°

R utilizando a equagdo (3) é:

R, =2+344+328=872

A Universidade pesquisada encontra-se em V.1, ou seja, a remuneragao e recompensa,
a construcdo do aprendizado individual e o desenvolvimento da organizacdo universitaria

encontra-se na forma perspectiva, conforme demonstrado pelo somatorio dos pontos obtidos.

5. Categoria Redirecionamento

a) Sistema de Redirecionamento(s = 1)

A Questdo 28 refere-se a interacdo com o meio externo pelas agdes estratégicas dos

docentes e técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada:

R =322 0 1 21 250
25 25 25 25
A Questdo 29 refere-se a direcionamento como um todo onde uma unidade que a

compoe ¢ examinada globalmente, visando mudanca institucionalizada, sua Universidade:
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Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade
respeita tanto a interagdo com o meio externo pelas agdes estratégicas dos docentes e técnicos
administrativos, conforme demonstrado pelas respostas a predominéncia de V. 1, perspectiva.

Assim;

k;‘.s.z = 3.£+ 2.i + l_é - ]_é =1
25 25 25 25
Analise distributiva e seus respectivos pontos que ¢ o valor médio ponderado no

Sistema de Redirecionamento do 5° R.

kjls :1+1:2

b) Sistema de Processo Decisorio (s = 2)

A Questao 30 trata do processo decisorio que sdo compartilhados por todos os
segmentos da institui¢do, ¢ os mesmos sao descentralizados em sua hierarquia e centralizados
na competéncia, visando mudanga institucionalizada:

Todos os vinte e cinco pesquisados responderam a letra “c”, ou seja, a Universidade
respeita a existéncia do processo decisorio, conforme demonstrado pelas respostas de V. 1,

perspectiva. Assim:

Ri=3.2 20 1 BB
25 25 25 25
Chega-se assim, a seguinte analise distributiva e seu respectivo ponto, que ¢ o valor

médio ponderado do Sistema de Processo Decisorio do 5° R:
kjuv = 1

Conclui-se que a soma das questdes e pontos obtidos por esta categoria no 5° R
utilizando a equagdo (3) é:

R;=2+1=3

Os dados obtidos pelo somatério desta categoria evidencia que o processo decisorio e
o redirecionamento estratégico, encontra-se de forma perspectiva, ou seja, a Universidade

pesquisada encontra-se em V.1.
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6.2.3 Escore Geral

Para andlise do escore geral, utilizou-se a Média Ponderada.

A Figura 18 apresenta por ordem de importancia os pesos atribuidos as cinco

categorias.

Categoria N° de Valor Valor Valor Peso

questbes | maximo V.3 médio v.2 | minimo V.1

Redirecionamento 3 9 6 3 0,30
Renovagao 8 24 16 8 0,27
Reconfiguragio 11 33 22 11 0,21
Revitalizacao 7 21 14 7 0,16
Reestruturagdo 1 3 2 1 0,06

Figura 18 — Tabela das categorias e respectivo peso

Os valores maximos de V.3, V.2, V.1 e multiplicado pelos seus respectivos pesos,

obtem-se os valores maximos para V.3, V.2, V.1, conforme Figura 19.

Categoria V.3 V.2 \'A
Redirecionamento| 9x0,30=2,7 6x0,30=1,8 3x0,30=0,9
Renovacgao 24x027=648 | 16 x0,27=4,32 8x0,27=2,16
Reconfiguragio 33x0,21=6,93 | 22x 0,21 =4,62 11 x0,21 =2,31
Revitalizacao 21x0,16=3,36 | 14x0,16=2,24 7x0,16=1,12
Reestruturagao 3x0,06=0,18 2x0,06=0,12 1 x0,06=0,06
Soma total 19,65 13,10 6,55

Figura 19 — Tabela dos valores ponderados por categoria
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Aplicando-se a formula de n° 4

Categoria Redirecionamento 3x0,30=0,9
4 Categoria Renovacgao 8,72x0,27 =
2,35444
1 Categoria Reconfiguracao 11,24 x 0,21 =
2,3604
Categoria Revitalizagdo 7,52x 0,16 =1,2032
2 Categoria Reestruturagdo 1x0,06=0,06
Soma dos 5 Rs 6,878
5
R=Y WjRj

J=1

Dividindo-se a soma de pontos alcangado pela Universidade pesquisada e dividindo

pelo total de pontos maximos que uma Universidade poderia obter em V.3, tem-se:

6878 x100=35%

2

Dentre o modelo ideal que ¢ 100% a Universidade pesquisada encontra-se com 35%
dos pontos possiveis de serem atingidos.

Conforme demonstrado, pode-se afirmar que foi encontrado forte evidéncia que a
Universidade pesquisada esta preocupada com ela mesmo de forma perspectiva, com pequena

tendéncia a preocupacdo em se adaptar ao futuro de forma institucionalizada.

6.3 Fase 3 — Avaliacao e Consolidacio

Apos a aplicacdo do modelo, passa-se a interpretacdo dos questionarios e a avaliagao

da universidade pesquisada.
6.3.1 Interpretacdo das Categorias — 5 Rs
A Universidade pesquisada apresentou na soma das partes obtidas somente trinta e

cinco por cento, conforme este escore pode-se afirmar que a Universidade pouco interage com

0 meio, ou seja, encontra-se mais ocupada com questdes internas, com alguma tendéncia a
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reagir as necessidades da comunidade, com agdes voltadas para reproduzir as necessidades

determinadas pelo meio.

6.3.2 Interpretacdo dos dados por categoria — R

Utilizando-se a média ponderada por categoria, obteve-se o seguinte resultado:

a) Reconfiguragao

Soma total dos pontos obtidos da categoria x 100 = 35,27%
Soma total dos pontos V.3

Soma total dos pontos obtidos na categoria x 100 = 34%
Soma total dos pontos da categoria

b) Reestruturacio

Soma total dos pontos da categoria x 100 = 0,91%
Soma total dos pontos V.3

Soma total dos pontos obtidos na categoria x 100 = 33,34%
Soma total dos pontos da categoria

¢) Revitalizagao

Soma total dos pontos obtidos da categoria x 100 = 17,09%
Soma total dos pontos V.3

Soma total dos pontos obtidos na categoria x 100 = 35,80%
Soma total dos pontos da categoria

d) Renovacao

Soma total dos pontos obtidos da categoria x 100 = 32,98%
Soma total dos pontos V.3

Soma total dos pontos obtidos na categoria x 100 = 36,33%
Soma total dos pontos da categoria

e) Redirecionamento

Soma total dos pontos obtidos da categoria x 100 = 13,74%
Soma total dos pontos V.3
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Soma total dos pontos obtidos na categoria x 100 = 33,34%
Soma total dos pontos da categoria

Utilizando-se analise estatistica, os dados demonstraram a média:
x =34,57

Tendo em vista que o desvio padrao ¢ muito pequeno, o que significa que as médias
estdo muito proximos.

Desvio Padrao= 1,4005

Intervalo de Confianca de 95% (33,34 / 35,81)

Os dados confirmam uma uniformizagdo dos pontos obtidos por cada categoria de
forma isolada, ¢ que cada categoria encontra-se em V.I, na sua forma perspectiva, com

pequeno percentual na forma adaptativa.
6.3.3 Consolidagao Final

Apods a Andlise e a interpretagdo dos dados, os mesmos foram entregues a uma nova
equipe de especialistas, para que analisassem as respostas, objetivando certificar se as mesmas
refletiam a Universidade pesquisada.

Para a consolidagdo desta pesquisa procurou-se especialistas que tivessem pelo menos
seis anos de casa e que ja tivessem ocupado cargo de reitor ou de vice- reitor ou pro-reitor de
pesquisa, graduagdo ou extensao, ou de assessor de planejamento. Esta escolha prende-se ao
fato de serem cargos que gerenciam a Universidade como um todo o que lhes exige dispor de
uma visao ampla e sist€émica da instituigao.

Neste caso especifico, houve somente uma rodada, pois por unanimidade dos
especialistas, as respostas obtidas refletem o real estdgio em que se encontra a Universidade
pesquisada. Portanto, pode-se afirmar a consolidacdo das respostas obtidas a partir do modelo

proposto. Este procedimento estd de acordo com o prescrito no método Delphi.
6.4 Fase 4 — Gerac¢ao de Acoes e Melhorias

Em faces das respostas obtidas anteriormente a Unioeste deve desenvolver a¢des que,

objetivando seu redirecionamento prospectivo.
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Para a Categoria Reconfiguragdo se viabilizar se faz necessario que seus sistemas de
mobilizacao, visao e medi¢ao desenvolvem agdes prospectivas.

O sistema Mobilizagado se viabiliza quando ocorrerem as seguintes agoes:
1) desenvolvimento de lideres — aqueles que lideram o processo de transformacao sdo os que
mais amplamente determinam seu curso;
2) criagdao de uma comunicacgao interativa e de faixa ampla - consiste na criacao de um
processo de comunicagdo de faixa ampla, envolvendo toda a Universidade nesse esforco, e

ndo alguns poucos interessados;

3) incentivo a formacdo de equipes naturais de trabalho - o componente ascendente da
mobilizacdo ¢ estabelecido por meio do trabalho de um numero relativamente grande de
pequenos grupos, ou grupos naturais de trabalho, que se concentram na solu¢do de problemas
especificos;
4) preparagdo de pessoas para o ciclo de mudangas - para que a transformacdo corporativa
possa ocorrer, € necessario que uma massa substancial de pessoas experientes numa
transformagao pessoal.

Para que o sistema da Visdo se viabilize se faz necessario que ocorrem as seguintes
acoes:
1) o desenvolvimento da intengdo estratégica ¢ a oportunidade que docentes e técnicos
administrativos tem de alargar a visdao que a Universidade tem de si mesma, de ampliar as
fronteiras do setor de atuagdo, ou seja, ¢ uma aspiracdo que represente a convergéncia dos
elementos analiticos, emocionais e politicos da mente corporativa;
2) Priorizagao das expectativas dos publicos de interesse — guiar a Universidade rumo a sua
intencdo estratégica envolve equilibrar as expectativas dos varios publicos de interesse tanto
interno quanto externo quanto aos recursos da Universidade e o quanto pode estar inserida na
sociedade;
3) Estabelecimento de valores — por traz de toda intencao estratégica, operando como fator de
equilibrio entre os varios componentes estd um conjunto de valores e crengas. Explicita ou
intrinsecamente, eles guiam as decisdes da vida corporativa.

Para viabilizar o Sistema de Medicao se fazem necessarias as seguintes agoes:
1) desenvolvimento de indicadores e metas do topo: a construgdo de um sistema de medigao

com base em um conjunto de padrdes representando os atributos de desempenho comuns as

diferentes perspectivas dos docentes e técnicos administrativos, da Universidade;
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2) construgdo de conectores entre as metas do topo, a construcao de conectores logicos entre
as metas do topo serve de alicerce para investigacdes mais profundas das relagdes de causa e
efeito que regem o desempenho da Universidade;

3) constru¢cdo de um plano de mudanga de baixo para cima, a énfase reside na geracdo de
entusiasmo ¢ na descoberta dos recursos que vao alimentar o esfor¢o do relacionamento dos
docentes e técnicos administrativos da Universidade.

A Categoria Reestruturacdo se viabiliza quando o modelo econémico desenvolve
suas agdes de forma prospectiva, ou seja, o sistema da construgdo do modelo econémico se
viabiliza através das seguintes agdes:

1) administracdo do portfélio de negdcios — os técnicos de analise de portfolios de negocios
constituem um meio de se dissecar financeiramente o corpo da Universidade, para separa-lo
em negocios que possam ser testados em relagdo aos objetivos financeiros mais abrangentes
da Universidade, de modo a determinar seu valor econdmico;

2) estimulo a definicdo de uma cadeia de valor para cada negdcio — fornece uma estrutura
logica dentro da qual o negdcio pode ser desmembrado por atividade, para fins de avaliagao
econdmica e estratégica mais profunda da Universidade;

3) promocao da alocacdo de recursos por atividade com base em niveis de custo e de servigos
- desmembrar atividades em componentes distintos, definir a relacdo entre o custo de se
desenvolver uma determinada atividade e o valor por ele agregado, depois construir uma
relacdo dele com a Universidade inteira, até a base.

A Categoria Revitalizagdo se viabiliza quando as agdes do sistema foco no mercado,
invengao de novos negdcios e tecnologia da informacao, assim de forma prospectiva.

Para o Sistema Foco no Mercado se viabilizar se faz necessario que ocorram as
acoes:

1) exigéncia do desenvolvimento de proposicdes de valor de cada Universidade — uma
defini¢do de quais beneficios a Universidade pretende oferecer a seus beneficidrios
denominados clientes, e a que prego, por cada linha de negdcio.

2) segmentacdo da base de clientes por beneficios - as Universidades devem formar
agregacdes de clientes, ou segmentos de clientes;

¢) orientacao do desenho de um sistema de entrega de valor da Universidade — quando todos
os sistemas que compdem os 5 Rs tiverem sido alinhados com o conjunto de proposi¢des de

valor da Universidade, ela terd criado um sistema de entrega de valor.
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O Sistema de Inven¢ao de Novos Negdcios se concretiza quando ocorrem as acgoes:

1) promogao da interligagdo cruzada das competéncias centrais — representam a propria
esséncia da Universidade, elas constituem o pacote de conjuntos de nivel de preparo, recursos
e capacitagdes sobre os quais seus negdcios sao erguidos;

2) construcao de aliangas — quando a Universidade ndo dispde das competéncias internas
necessarias para exploragao de novas oportunidades de negocios.

O Sistema Tecnologia da Informacao se viabiliza quando ocorrem as agdes:

1) guia do desenvolvimento de redes de negdcios aprimorados pela tecnologia — as redes de
negocios aprimorados pela tecnologia transportam a Universidade para as redes globalizadas;
2) redefinicao da area de atuagdo da Universidade por meio da tecnologia — a Universidade
tem que reconhecer sua propria obsolescéncia, adotando aplicagdes inovadoras de tecnologia,
alavancando ao mesmo tempo essa inovacao para redefinir seu negocio.

A Categoria Renovagdo se viabiliza pelas agdes prospectivas nos sistemas
remuneracdo € recompensa, constru¢do da aprendizagem individual e o de desenvolvimento
da organizagdo universitaria.

O Sistema de Remuneracao e Recompensa se viabiliza quando ocorrem as agdes:

1) promogdo do alinhamento do sistema de remuneragdo e recompensa com as metas da
Universidade — reflete as metas da Universidade, conectando os docentes e técnicos
administrativos a indicadores multidimensionais que reagem seu proprio desempenho e o da
Universidade;

2) ampliacdo dos sistemas de remuneracdo e recompensa para além das fronteiras da
Universidade através de pesquisas, convénios, publicagdes, enquanto modo de atingir seus
clientes.

O Sistema de Construcdo do Aprendizado Individual se viabiliza quando ocorrem as
acoes:

1) comprometimento com desenvolvimento do individuo — o valor criado por uma
Universidade organizacdo reside no conhecimento acumulado dos docentes e técnicos
administrativos que a integram, expresso na forma de produtor ou servigo;

2) criagdo de projetos voltados para a geracao de vida, guiados por mentores e direcionados a
pessoas de grande potencial — as pessoas aprendem melhor no proprio trabalho, especialmente
na execucdo de projetos ad hoc, da Universidade;

3) identificacdo de habilidades cruciais e desenho de uma estratégia educativa - para serem
eficazes os programas devem basear-se no modelo das habilidades individuais e

organizacionais que precisam ser desenvolvidas na Universidade.
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O Sistema de Desenvolvimento da Organizacdo Universitaria se viabiliza quando
ocorrem as agoes:

1) modelo organizacional da Universidade, tem por finalidade ajudar a concretizar uns poucos
objetivos predominantes, mas ao mesmo tempo reconhecer a importancia e a riqueza das
redes interconectadas dos docentes e técnicos administrativos, mediante a inexplicavel
alquimia da motivag¢ao individual;

2) uso de equipes como no conector basico € o propulsor de adaptacdo na Universidade - as
equipes formadas em torno de objetivos especificos, constituem a melhor fonte de
aprendizado individual que € o alicerce do aprendizado organizacional;

3) criacdo de um aprendizado global, de modo que a Universidade perceba que cada evento,
dentro de cada processo, dentro de cada sistema, represente uma oportunidade de aprendizado
que, se devidamente explorada, enriquega a base de capacitagdes e competéncias da
Universidade.

Para que a Categoria Redirecionamento se viabiliza desta categoria se faz necessario
que as agdes dos sistemas de direcionamento e do processo decisorio sejam de forma
prospectiva.

O Sistema de Direcionamento se viabiliza quando ocorrem as agdes:

1) interagdo com o meio ambiente externo - orienta a Universidade e a integra com o
ambiente externo, por suas agdes estratégicas;

2) o envolvimento da Universidade como um todo — abrange a Universidade como um todo,
onde uma unidade que a compde ¢ examinada globalmente;

3) gestdo pro-ativa — conduz uma postura pré-ativa dos gestores da Universidade.

Processo decisdrio enquanto sistema compartilhado

1) o processo decisorio ¢ compartilhado pelos docentes e técnicos administrativos no tocante
as questoes institucionais;

2) o processo decisorio descentralizado — enfatizando a autonomia em seus diferentes niveis;
3) o processo decisorio € por competéncia do conhecimento e ndo somente pelos diferentes

niveis hierarquicos.
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6.5 Avaliacao do Modelo a partir de sua Proposta

A seguir, estdo listados os pontos fortes e os limites encontrados na avaliagdo do
modelo proposto, tanto nas fases de elaboracdo do instrumento de pesquisa, aplicagdo e sua
convalidagdo. Para um melhor esclarecimento os pontos fortes ¢ os pontos fracos serdo

apresentados em suas fases:

Fase 1 — Construgdo do Instrumento de Pesquisa

Esta fase objetiva a construgdo do instrumento de pesquisa por parte de um grupo de
especialistas, bem como a aplicagao do teste piloto. Esta fase pode ser considerada como
ponto forte da pesquisa, pela rapidez com o grupo de especialistas definiu o instrumental da

pesquisa, que foi um questionario, bem como a elabora¢ao do mesmo.

Fase 2 — Aplicacao do Questionario

O objetivo desta fase ¢ a aplicagdo do instrumental de pesquisa, sua tabulagdo e
analise, bem como identificar se a Universidade pesquisada encontra-se em V.3, V.2 e V.1.
Esta fase teve como ponto forte o retorno dos cem por cento dos questiondrios aplicados, que
foram um namero de vinte e cinco, o que se pode deduzir o interesse por parte dos
pesquisados em conhecer melhor a Universidade que fazem parte.

Pelo teste piloto realizado e pelo minimo de questdes o tempo previsto para
responder o questionario era de quarenta minutos. Os respondentes levaram em média
noventa minutos, o que pode ser considerado como ponto fraco.

O questionario segundo os respondentes estava escrito em linguagem administrativa,
o que dificultou o entendimento das questdes por parte dos pesquisados que tem formagdo em
outra area, o que pode ser considerado um ponto fraco.

A questdao de numero dezesseis, deve ser reformulada, por ser uma questao que exige
um grau de reflexdo muito grande, a maioria dos pesquisados, o que pode ser considerado um
ponto fraco.

O grande ponto positivo na aplica¢do dos questionarios, conforme os pesquisados foi

o de permitir refletir a Universidade como um todo.

Fase 3 — Consolidagdo Final da Pesquisa
Nesta fase foram listados os pontos fortes e os pontos fracos referente a consolidagio

das respostas obtidas junto aos pesquisados, por um novo grupo de especialistas.
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O convite efetuado para o segundo grupo de especialistas, pode ser considerado
como ponto forte, tendo em vista que os mesmos tinham tomado conhecimento da pesquisa,
apesar de ndo terem sido pesquisados, demonstraram grande interesse em participar como
especialistas.

Outro ponto forte desta fase foi o consenso por parte dos especialistas em
consolidarem as respostas obtidas pelos questionarios aplicados, por refletirem a Universidade

pesquisada.

Fase 4 — Agdes para Atingir o Redirecionamento

Esta fase teve como objetivo gerar agdes que permitissem gerar melhorias nas cinco
categorias.

Apos as andlises e consolidagdo do modelo pelos especialistas, elaborou-se um rol de
acOes para a Universidade pesquisada objetivando seu redirecionamento prospectivo. Esta

analise foi elaborada em forma de relatério e encaminhado para o reitor.

6.6 Consideracoes Gerais

Pode-se afirmar que o modelo aqui proposto apresentou uma forma que permitisse a
Universidade ser visualizada como um todo, em que suas partes sdo analisadas de forma
isolada e suas agdes analisadas e administradas com prévia consideragdes das conseqiiéncias
para a Universidade.

O principal ponto forte do modelo foi o de permitir que a Universidade identificasse
as prioridades e oportunidade de melhoria e as transformasse de forma prospectiva e vital em

relacdo a comunidade académica e a sociedade como um todo.
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CAPITULO 7. CONCLUSAO

Ao considerar os aspectos basicos que motivaram este trabalho, se faz necessario
avaliar se os objetivos inicialmente propostos foram atingidos em sua totalidade ou em parte,
conforme resultados obtidos, bem como se as hipoteses foram confirmadas ou refutadas.
Primeiramente serao analisados os objetivos especificos e, depois, o objetivo geral e as

hipdteses. Por ultimo os resultados esperados.

7.1 Quanto aos objetivos

Quanto ao objetivo especifico que era de determinar os subsistemas para a avaliacao
de como a Universidade se reestrutura, o modelo proposto apresentou os parametros que
permitem identificar o ambiente interno da Universidade, tanto em sua estrutura fisica quanto
ao alinhamento de seus processos de trabalho, assim como seu sistema de alocacdo de
recursos e estratégia operacional e seu fluxo de trabalho. Os parametros apresentados pelo
modelo sdo na forma dos seguintes subsistemas:

1. Administracdo do portfolio de negdcios. Analise dos cursos quanto a demanda,
tanto de mercado quanto da relagdo candidato-vaga. As andlises de portfolios de negocios
constituem um meio de se dissecar financeiramente o corpo da Universidade para separa-lo
em unidades de negodcios que possam ser testados em relacdo aos objetivos da Universidade,
de modo a determinar seu valor econdomico, ou seja, o conhecimento a ser repassado a
comunidade e transformando esse conhecimento em novas oportunidades, tanto para a
organizagao universitaria como para a sociedade;

2. Estimulo a definicdo de uma cadeia de valor para cada negdcio. A cadeia de valor
¢ uma seqiiéncia de atividades dispostas de forma logica, que define as tarefas de um negdcio
sob uma perspectiva abrangente. A definicao da cadeia de valor fornece uma estrutura logica
dentro da qual o negdcio pode ser desmembrado por atividade, para fins de avaliagdo
econdmica e estratégica mais profunda. Para a Universidade, cadeia de valor ¢ o agregado das
suas atividades de ensino, de pesquisa e de extensdo e que sdo definidos pelo conhecimento,
ou seja, a Universidade produzird o conhecimento ou simplesmente propagara o
conhecimento. A partir desta defini¢do, a Universidade definird uma seqiiéncia de atividades
disposta de forma ldégica, que definird as tarefas de seu negdcio sob uma perspectiva

abrangente;
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3. Promogao da alocagdo de recursos para as atividades com base em niveis de custos
e de servicos. As Universidades precisam estar em condigdes de desmembrar um curso ou
centro em componentes distintos, tais como pesquisa e extensdo, e definir a relacdo entre o
custo de se fazer determinada pesquisa ou extensdo e o valor por ele agregado, e depois
construir uma relacdo dele com a Universidade inteira, com todos seus cursos e centros, bem
como suas inter-relacoes.

Quanto ao segundo objetivo especifico que era de estabelecer um sistema para
determinagdo da Reconfiguracio da Universidade no atingimento de um nivel de
competitividade e desempenho, o mesmo foi atingido conforme demonstrado no Capitulo 4
(p. 58 4 62), pelos sistemas a seguir transcritos:

1. Obtengdo da Mobilizagdo. O sistema de Mobilizagdo ¢ a estrutura que visa criar
um forte movimento dirigido pelos docentes e técnicos administrativos, que ¢ guiada e
acompanhada pelos membros diretivos em seus diferentes niveis, na forma de uma explosao
controlada, porém inexoravel, de motivagao, comprometimento e a¢ao;

2. Criagdo da Visdo. Este sistema visa criar um processo de visdo da Universidade,
fornecendo um projeto mental compartilhado que dard forma ao futuro, concretizando o
sistema anterior que € o da Mobilizagao;

3. Construgao do sistema de Medicao. Este sistema contempla a constru¢do de um
sistema capaz de representar o senso de comprometimento dos docentes e técnicos
administrativos, com os valores e crencas da Universidade.

Quanto ao objetivo especifico que visava estabelecer uma escala de valor para a
avaliacdo dos parametros das categorias: Reconfiguracdo, Revitalizagdo, Renovagao,
Reestruturagdo e Redirecionamento, o mesmo foi plenamente atingido conforme demonstrado
na Figura 9, p. 84, Capitulo 4.

O objetivo especifico que era propor elementos que permitissem priorizar agdes de
melhorias, foi atingido pelo modelo proposto, no caso analisado conforme demonstrado nas
paginas 118 a 122 no Capitulo 6, onde sdo apresentadas as agdes que a institui¢do pesquisada
deve desenvolver, objetivando o estabelecimento de estrutura flexiveis enquanto
determinantes da qualidade e competitividade de forma prospectiva.

Por fim pode-se concluir que o objetivo geral que era o de propor um modelo que
permitisse identificar as prioridades e oportunidades de melhoria que possibilitasse o
redirecionamento prospectivo da estrutura organizacional em Universidades, foi plenamente

atingido, como pode ser comprovado pelo Capitulo 5 que apresenta e descreve com detalhes o
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modelo desenvolvido neste trabalho, bem como pela sua aplicacao bem sucedida apresentada

no Capitulo 6.

7.2 Quanto as Hipoteses

No tocante as hipdteses pode-se concluir que:

- A Universidade foi considerada como uma organiza¢do com pouca flexibilidade e que suas
acdes sao adaptativas as necessidades da sociedade;

- A Universidade foi considerada como uma organizagdo com minima flexibilidade e que suas
acoOes sao perspectivas, nao se preocupando com as necessidades da sociedade;

- O modelo proposto, permite que a Universidade, priorize suas agdes de forma prospectiva,
consubstanciada com as necessidades da sociedade.

Pode-se afirmar que as mesmas foram comprovadas conforme demonstrado no
Capitulo 6 paginas 116 e 117. Dentre o modelo ideal que ¢ 100%, a Universidade pesquisada
encontra-se com 35%.

Pode-se afirmar ainda, que foi encontrado forte evidéncia que a Universidade
pesquisada esta preocupada com ela mesmo de forma perspectiva, com pequena tendéncia a
preocupacdo em se adaptar ao futuro de forma institucionalizada. Isto pode ser demonstrado
pelo fato de que o desvio padrao do Redirecionamento ¢ muito pequeno, o que significa que
as médias estdo muito proximas e o intervalo de Confianca de 95% ¢ de (33,34 / 35,81).

Os dados confirmam uma uniformizagdo dos pontos obtidos por cada categoria de
forma isolada, e que cada categoria encontra-se em V.I, na sua forma perspectiva, com

pequeno percentual na forma adaptativa conforme Figura 15, pagina 90 no Capitulo 4.

7.3 Resultados Esperados

Pode-se afirmar que os resultados esperados com a pesquisa foram plenamente
atendidos, como pode-se observar a seguir:
- identificar os subsistemas necessarios da mobilizagdo dos docentes ¢ técnicos
administrativos e a visdo estratégica da estrutura da Universidade no estabelecimento de
valores, bem como as expectativas de publicos de interesse. Foram identificados conforme
demonstrado nas respostas obtidas pelas questdes de numero 01 a 11 analisados no Capitulo 6

pag. 103 a 106.
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- determinar os subsistemas necessarios a constru¢gdo de um sistema de medigcdo de
desempenho da Universidade. As questdes de nimero 16 e 17 da pagina 108 e de nimero 25 a
30 nas paginas 111 a 113 permite identificar que este resultado foi alcangado;

- antecipar a necessidade de um sistema com foco no mercado, procurando manter-se a frente
das demais Universidades no relacionamento com o ambiente externo. Foi identificado pelas
questdes de numero 12 a 15 no Capitulo 6 paginas 106 a 107. conforme respostas obtidas na
pagina 107;

- direcionar o uso da tecnologia da informacdo pela Universidade, de forma compativel com
suas necessidades de redirecionamento. O uso da tecnologia identificado pelas questdes de
numero 18 e 19 no Capitulo 6 foram percebidos pelas respostas obtidas na pagina 109;

- gerar a base para a contribui¢do de um sistema de remuneragdo e recompensa, alinhado com
as metas estabelecidas pela Universidade. Tal resultado foi identificado pelas questdes de
numero 20 e 21 no Capitulo 6 pagina 110;

- disponibilizar a Universidade, no tocante a construcao do aprendizado individual, condi¢des
para que os docentes e técnicos administrativos se comprometam com as metas da
Universidade. Foi identificado a constru¢do do aprendizado, conforme respostas obtidas nas
questdes de niimero 22 a 24 no Capitulo 6 pagina 110 e 111.

- permitir que a Universidade identifique seus pontos fortes e pontos fracos, visando
estabelecer seu redirecionamento estratégico. Este resultado foi alcangado, conforme
respostas obtidas junto aos pesquisados e identificados pelos somatorio geral do instrumento

de pesquisa conforme pagina 115 do Capitulo 6.

7.4 Sugestoes para Trabalhos Futuros

No transcorrer do trabalho foram observadas algumas lacunas de conhecimento que
poderiam ser objeto de trabalhos futuros. Entre elas pode-se citar:
- Desenvolver um estudo que permitisse estudar a Universidade enquanto pertencente ao setor
quartenario, o setor da producdo simbolica, onde serdo analisados o exercicio do poder, as
influéncias que ele sofre, os objetivos que tem em mira, a maneira como se estrutura € os
graus de participacdo gestionario, o que em muito contribuirdo para o entendimento das
organizagdes universitarias;
- Propor um modelo que estudasse as relagdes existentes entre estrutura, cultura e

desempenho da organizacdo universitaria. Partindo da premissa de que a analise da decisao,
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enquanto processo, sO pode ser completa e produtiva quando duas dimensdes, processo
decisorio e desempenho organizacional sdo tratados de forma integrada;

- Pesquisar como as universidades desenvolveram e implantaram os processos de mudancas e
adaptagdes frente as novas propostas educacionais, sob o ponto de vista estritamente de gestao

de mudangas.
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APENDICE A - Diagnéstico

A Categoria Reconfiguracao, consiste na identificagdo da Universidade no tocante a
responsabilidade de si mesma, ¢ o prelidio da liberacdo do potencial de mudanga. Para tal
precisa diagnosticar seus quatro sistemas.

Esta pergunta tem por finalidade detectar que a mobilizacdo bem sucedida esta na
criacdo de um forte vagalhdo dirigido pelos docentes e técnicos administrativos, que sao
guiados e acompanhados pelos 6rgaos colegiados e pela sua vez, sdo liderados pela autoridade

maxima.

Perguntas:

1 — Existe na Universidade um processo de motivagdo e comprometimento tanto a nivel

individual, quanto a nivel de equipe, com a Universidade enquanto organizagao.

2 — Os docentes e técnicos administrativos possuem visdo da Universidade e se esta visdo €
consubstanciada por uma intengao estratégica.

Esta pergunta tem por objetivo identificar o como a visdo € criada na Universidade e

sua perspectiva estratégica. Sendo que a precisdo estratégica ¢ consolidada quando a

Universidade define o foco no mercado da inven¢ao de novos negdcios (ambos pertencentes a

categoria Revitalizacdo). Por residir tanto nos dominios analiticos quanto nos emocionais, a

criacdo da visdo nao se presta a uma programacao detalhada.

3 — Existe na Universidade algum plano quanto aos indicadores, que interligue a Universidade
como um todo. Poderia esclarecer.

Esta pergunta tem por finalidade identificar os indicadores e as metas relevantes em
todos os niveis da Universidade, eles precisam ser desmembrados para a composi¢do de um
conjunto de indicadores chave de desempenho, referindo-se cada um deles a um processo
especifico e estando claramente vinculados aos indicadores estratégicos e de mais alto nivel.

A Categoria Reestruturagao consiste na analise do ambiente interno, no tocante as
questdes de negocios da Universidade, estrutura fisica e o alinhamento de seus processos de
trabalho, sem sistema de alocagdo de recursos, sua estratégia operacional e o fluxo de trabalho

dentro dos processos.
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4 — Existe um modelo de como o valor econémico € criado na Universidade.

Esta pergunta objetiva a identificagdo de um modelo econdmico, bem como a
identificagdo dos mapas de custos por atividade para cada processo (curso, pesquisa,
extensdo), da analise do nivel de servigo para se determinar o valor integral de cada negdcio
da Universidade. Essas informagdes fornecem a base para a determinag¢dao de areas-alvo a
serem melhoradas, a avaliagdo de alternativas e a exploragao de outras questoes estratégicas.

Embora a constru¢do do modelo econdmico seja uma atividade predominantemente
reestruturada, a constru¢do do modelo econdmico inicia ja nas primeiras fases da

reconfiguragdo.

A Categoria Revitalizagao

Esta categoria refere-se ao crescimento da Universidade e do seu relacionamento
com a sociedade. A Revitaliza¢do tem por finalidade distinguir a transformagao dos negdcios
e propiciar condigdes para o redirecionamento, o que sera o diferenciador entre as

Universidades.

5 — Na Universidade existe um sistema de informacgdes, que a leve a se relacionar com o meio
externo.

Esta pergunta tem por objetivo a identificar a forma com que a Universidade percebe
o mercado, ou seja, as informagdes necessarias para se relacionar e se adaptar ao meio

externo.

6 — A Universidade possui algum diferencial das outras Universidades, bem como alguma
habilidade.

Esta pergunta tem por finalidade a verticaliza¢do da propria esséncia da Universidade
passada adiante, sendo seu nome e seu legado continuado, ou seja, a longevidade da

Universidade.

7 — A Universidade possui algum sistema de interligacdo e integragdo do conhecimento.

Esta pergunta tem como proposito verificar a forma que a Universidade se utiliza das
informagdes que alimentam o aprendizado ativo, e como a Universidade proporciona os meios
para interligar e integrar o conhecimento individual dos docentes e técnicos administrativos

internamente na Universidade e entre Universidades.
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Categoria Renovacao
Quanto a Universidade legitimamente atinge a renovagdo, em ultima instancia ¢ a

unica forma de vantagem que uma Universidade pode conquistar.

8 — A Universidade possui um modelo de remuneracdo e recompensa onde os valores pessoais
e os valores institucionais estejam comprometidos.

Esta pergunta objetiva identificar os sistemas de remuneragdo e recompensas
tangiveis e intangiveis, principalmente o segundo onde os professores e técnicos

administrativos se sintam donos e ajam em fung¢o de suas proprias idéias, acima de tudo

9 — Na Universidade existe senso de auto-estima pelo enriquecimento de seu conhecimento.
Esta pergunta tem como finalidade identificar o como ¢ promovido o aprendizado
individual na Universidade ¢ se a mesma reconhece a responsabilidade dos docentes e
técnicos administrativos por seu proprio desenvolvimento pessoal e profissional, ao mesmo
tempo que aceita sua responsabilidade de criar um ambiente de oportunidade onde todos

possam prosperar.

10 — Existe na Universidade um modelo claro e conciso focado na mudanca.
Esta pergunta tem por objetivo as Universidades que tem a capacidade de conquistar
o direito de ajudar a modelar o futuro da sociedade serdo aqueles que refletirem a auto-

aceitacdo e a auto-responsabilidades dos docentes e técnicos administrativos que a compoe.

Categoria Redirecionamento tem como caracteristica as fun¢des da Reconfiguracao;
Reestruturacdo; Revitalizagdo e Renovacdo no tocante as estratégias de Redirecionamento da

Universidade.

11 — Existe na Universidade um modelo claro e conciso focado na mudanga.
Esta pergunta objetiva a identificagdo de um modelo de gestdo em que o eixo

mostrador seja a continua mudanga de forma prospectiva.

12 — O processo decisorio ¢ compartilhado por todos e ndo somente pelos conselhos.
Esta pergunta objetiva a criagdo de um processo decisorio enquanto ac¢ao

compartilhada, pelos diferentes niveis hierdrquicos da Universidade.
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APENDICE B - Roteiro para entrevista

DIAGNOSTICO

Categoria Reconfiguracao

Sistema Mobilizacao

1 - Quanto ao desenvolvimento de lideres, sua Universidade:
a-( ) possui programas de incentivo a lideranga dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanca institucionalizada.
b-( ) apodia a lideranca dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.
c-( )respeita a lideranca dos docentes e técnicos administrativos, e que as

mudangas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

2 - Quanto a criacao de uma comunicagao interativa sua Universidade:
a-( ) possui programas de comunicagdo envolvendo toda a Universidade como
fator e interacdo, visando mudanga institucionalizada.
b-( ) apodia a comunicagdo envolvendo toda a Universidade como fator de
intera¢do, visando mudancas institucionalizada.
c-( ) respeita a comunicacdo envolvendo toda a Universidade como fator de

interagdo, e que as mudangas devem ser individualizadas e ndo institucionalizada.

3 - Quanto a formagao de equipes naturais de trabalho sua Universidade:
a-( ) possui programas de criacdo e desenvolvimento de equipes naturais de
trabalho dos docentes e técnicos administrativos, visando mudancas
institucionalizadas.
b-( ) apdiaa criagdo e o desenvolvimento de equipes naturais de trabalho dos
docentes e técnicos administrativos, visando mudangas institucionalizadas.
c-( ) respeita a criagdo e o desenvolvimento de equipes naturais de trabalho dos
docentes e técnicos administrativos, ¢ que as mudangas devem ser individualizadas e

ndo institucionalizadas.
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4 - Quanto a preparagao de individuos para o ciclo de mudangas, sua Universidade:
a-( ) possui programas de transformagao coorporativa, a partir das mudancas
pessoais, visando mudanga institucionalizada.
b - ( ) apodia a transformacdo coorporativa, a partir das mudangas pessoais, visando
mudanga institucionalizada.
c - () respeita a transformagdo coorporativa, a partir das mudancas pessoais, € que

as mudanga s3o pessoais € nao institucionalizadas.

Sistemas Visdo

5 - Quanto a intengdo estratégica sua Universidade:
a-( ) possui programas de desenvolvimento de intencgdo estratégica, visando
mudangas institucionalizadas.
b-( ) apodia o desenvolvimento de intengao estratégica por parte dos docentes e
técnicos administrativos, nas questdes de mudanca institucionalizada.
c- () respeita o desenvolvimento de intencdo estratégica por parte dos docentes e
técnicos administrativos, enquanto agao isolada e que as mudangas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizada

6 - Quanto a priorizag¢do das expectativas sua Universidade:
a-( ) possui programas de priorizagdo das expectativas dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanga institucionalizada
b - ( ) apodia as expectativas dos docentes e técnicos administrativos, nas questdes
de mudangas institucionalizadas.
c - () respeita as expectativas dos docentes e técnicos administrativos, e que as

mudancas devem ser individualizadas ¢ nao institucionalizadas.

7 - Quanto a estabelecimento de valores sua Universidade:
a-( ) possui programas de estabelecimento de valores dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanga institucionalizada.
b - ( ) apodia as expectativas quanto ao estabelecimento de valores dos docentes e

técnicos administrativos, nas questdes de mudangas institucionalizada.
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c - () respeita as expectativas quanto ao estabelecimento de valores dos docentes e
técnicos administrativos, e que as mudancas devem ser individualizadas e nao

institucionalizadas.

Construcao do sistema de medic¢ao

8 - Quanto ao desenvolvimento de indicadores e metas do topo, sua Universidade:

a-( )constréi programas de indicadores baseado num conjunto de padrdes
representando os atributos de desempenho comuns pelos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanga institucionalizada.

b - ( ) apodia as expectativas dos docentes e técnicos administrativos, quanto aos
indicadores baseado num conjunto de padrdes representativo dos atributos de
desempenho comuns, nas questdes institucionalizadas.

c- () respeita as expectativas dos docentes e técnicos administrativos, quanto aos
indicadores baseado num conjunto de padrdes representativo dos atributos de
desempenho comuns, € que as mudangas devem ser individualizadas e ndo

institucionalizadas.

9 - Quanto a constru¢ao de conectores entre as metas do topo, sua Universidade:
a-( ) elaborou programas de conectores entre as metas do topo, € os objetivos
operacionais entre os docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.
b - () apodia os conectores entre as metas do topo e os objetivos operacionais entre
os docentes e técnicos administrativos, nas questdes institucionalizadas.
c- () respeita os conectores entre as metas do topo e os objetivos operacionais
entre os docentes e técnicos administrativos € que as mudancas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizadas.

10 - Quanto a construgdo de um plano de mudanga de baixo para cima, sua Universidade:
a- () elaborou planos de mudanga ligando o esforgo de transformagao dos
docentes e técnicos administrativos, com os esfor¢os do topo, visando mudancga

institucionalizada.
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b-( ) apdia os planos de mudanca ligando o esforco de transformagdo dos docentes
e técnicos administrativos, nas questdes institucionalizadas.

c-( ) respeita os planos de mudanca ligando o esfor¢o de transformacao dos
docentes e técnicos administrativos e que as mudancas devem ser individualizados e

ndo institucionalizados.

11 - Quanto a conexao de indicadores de baixo para cima e de cima para baixo, sua
Universidade:
a-( ) possui programas de composi¢do de um conjunto de indicadores-chave de
desempenho especifico para docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.
b-( ) apodia a composi¢ao de um conjunto de indicadores-chave de desempenho
especifico para docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.
c-( )respeita a composi¢ao de um conjunto de indicadores-chave de desempenho
especifico para docentes e técnicos administrativos, e que as mudangas devem ser

individualizadas e nio institucionalizadas.

Reestruturacao

Sistema Constru¢do de um modelo econémico

12 - Quanto a constru¢do de um modelo portfélio de negodcios, sua Universidade:
a-( ) possui programas definidos de ensino, pesquisa e extensdo, em relacdo aos
objetivos financeiros mais abrangentes, de modo a determinar o valor economico,
visando mudanga institucionalizada.
b-( )apodiaa composi¢do de um conjunto de acdes definidas de ensino, pesquisa e
extensdo, em relagdo aos objetivos financeiros mais abrangentes, de modo a
determinar o valor econdmico, visando mudanca institucionalizada.
c-( ) respeita a composi¢ao de um conjunto de acdes definidas de ensino, pesquisa
e extensdo, em relacdo aos objetivos financeiros mais abrangentes, de modo a
determinar o valor econdmico, e que as mudangas devem ser individualizadas e ndo

institucionalizadas.
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Revitalizacao

Sistema obteng¢ao de foco de mercado

13 - Quanto a exigéncia do desenvolvimento da preposi¢ao de valor sua Universidade:
a- () possui programas definidos de quais beneficios ela oferece a seus clientes
(todos aqueles que se beneficiam da Universidade) e a que preco, visando mudangas
institucionalizada.
b - ( ) apdia os beneficios oferecidos aos clientes, definido pelos docentes ¢
técnicos administrativos, nas questdes de mudancas institucionalizada.
c-( )respeita os beneficios oferecidos aos clientes, definido pelos docentes e
técnicos administrativos, enquanto agdes isoladas e que as mudangas devem ser

individualizadas e nio institucionalizada.

14 - Quanto a segmentagao da base de clientes por beneficios sua Universidade:
a-( ) possui programas definidos de agregagdes de clientes com a participagao dos
docentes e técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada.
b-( ) apodia as agregacdes de clientes definidos pelos docentes e técnicos
administrativos, nas questoes de mudanga institucionalizada.
c- () respeita as agregacoes de clientes definidos pelos docentes e técnicos
administrativos, enquanto agdes isoladas e que as mudancas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizadas.

15 - Quanto a orientagdo do desenho de um sistema de entrega de valor, sua Universidade:
a-( ) possui programas de entrega de valor (mudancas de infra-estrutura, produgao
de conhecimento, marketing institucional) para seus clientes visando mudancga
institucionalizada.

b-( ) apodia a entrega de valor por parte dos docentes e técnicos administrativos
para seus clientes, nas questdes de mudanga institucionalizada.

c - () respeita a entrega de valores para seus clientes, por parte dos docentes e
técnicos administrativos, enquanto agdes isoladas e que as mudangas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizadas.
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Sistema inven¢ao de novos negocios

16 - Quanto a promogao de interligagcdo cruzada das competéncias centrais a sua
Universidade:
a-( ) possui programas de nivel de preparo, recursos e capacitagdes sobre as quais
seus negocios sao erguidos, com o envolvimento dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudancas institucionalizada.
b-( ) apodia os docentes e técnicos administrativos quanto aos recursos e
capacitagdes sobre as quais seus negocios sao erguidos, nas questoes de mudanga
institucionalizadas.
c-( )respeita os docentes e os técnicos administrativos quanto aos recursos €
capacitagdes sobre as quais seus negocios sao erguidos, e que as mudangas devem ser

individualizadas e nio institucionalizadas.

17 - Quanto a construgdo de aliangas sua Universidade:
a-( ) possui programas de constru¢do de aliangas visando a ampliacdo de suas
fronteiras, com o envolvimento dos docentes e técnicos administrativos, visando
mudanca institucionalizada.
b - ( ) apodia os docentes e técnicos administrativos quanto a construcao de aliangas
estratégicas visando a amplia¢do de suas fronteiras, visando mudanca
institucionalizada.
c - () respeita os docentes e técnicos administrativos quanto a construgao de
aliangas estratégicas visando a ampliacdo de suas fronteiras, e que as mudangas

devem ser individualizadas e ndo constitucionalizadas.

Sistema mudanca das regras por meio da tecnologia da informacao.

18 - Quanto ao guia do desenvolvimento de redes de negdcios aprimorados sua Universidade:
a-( ) possui programas de desenvolvimento de redes de negdcios na busca de
novas fronteiras, compartilhado pelos docentes e técnicos administrativos, visando
mudanga institucionalizada.

b - ( ) apodia os docentes e técnicos administrativos no desenvolvimento de redes de

negocios na busca de novas fronteiras, nas questdes de mudanga institucionalizada.
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c - () respeita os docentes e técnicos administrativos no desenvolvimento de redes
de negocios na busca de novas fronteiras, € que as mudangas devem ser

individualizadas e ndo constitucionalizadas.

19 - Quanto a redefini¢do da area de atuacdo da sua Universidade por meio da tecnologia.
a-( ) desenvolve programa capaz de alterar o campo de atuagdo e de reconhecer
sua obsolescéncia identificados pelos docentes e técnicos administrativos, visando
mudanga institucionalizada.

b-( ) apodia os docentes e técnicos administrativos na alteragdo do campo de
atuacdo, bem como no reconhecimento de sua obsolescéncia, nas questdes de
mudanga institucionalizada.

c - () respeita aos docentes e técnicos administrativos na alteracdo do campo de
atuacdo, bem como no reconhecimento de sua obsolescéncia, ¢ que as mudangas

devem ser individualizadas e ndo constitucionalizadas.

Categoria Renovagao

Sistema Desenvolvimento do Sistema de Remuneracao e Recompensa

20 - Quanto a promog¢ao do alinhamento do sistema de remuneracao e recompensa com as
metas e indicadores da Universidade:
a-( ) desenvolve programas de sistema e recompensa refletido nas metas da
Universidade de forma institucionalizada, com a participagdo dos docentes e técnicos
administrativos comprometidos, visando mudangas institucionalizada.
b-( ) apodia as expectativas dos docentes e técnicos administrativos quanto ao
alinhamento da remuneragdo e recompensa com os padrdes da Universidade, nas
questdes institucionalizadas.
c- () respeita as expectativas dos docentes e técnicos administrativos quanto ao
alinhamento da remuneracao e recompensa com os padroes da Universidade e que as

mudancas devem ser individualizadas ¢ nao constitucionalizadas.

21 - Quanto a ampliacao do sistema de remuneragdo e recompensa para além das fronteiras da

Universidade, e a sua Universidade:
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a- () possui programas de remuneragao e recompensa, para os docentes e técnicos
administrativos conectado com a ampliagdo de redes, visando mudanca
institucionalizada.

b - apoia os docentes e técnicos administrativos quanto a remuneragao e recompensa
obtida pela ampliagdo de redes, visando mudanga institucionalizada.

c - () respeita os docentes e técnicos administrativos quanto a remuneragao e
recompensa obtida pela ampliacdo de redes, e que as mudancas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizadas.

Sistema da Construcao do Aprendizado Individual

22 - Quanto ao comprometimento com o desenvolvimento sua Universidade:
a-( ) possui programas de desenvolvimento de habilidades dos docentes e técnicos
administrativos, quanto a produ¢ao do conhecimento e expressar na forma de
produtos ou servigos, visando mudangas institucionalizada.
b - ( ) apdia as habilidades dos docentes e técnicos administrativos, quanto a
produc¢do do conhecimento, e expressar na forma de produtos ou servigos, visando
mudancas institucionalizadas.
c-( )respeitas as habilidades dos docentes e técnicos administrativos, quanto a
produg¢do do conhecimento, e expressar na forma de produtos ou servigos e que as

mudangas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

23 - Quanto a criacdo de projetos voltados para a geragdo de vida, guiados por mentores e
direcionados a individuos de grande potencial sua Universidade:
a-( ) possui programas com o proposito de ajudar a desenvolver tarefas e projetos
para docentes e técnicos administrativos de grande potencial, possibilitando
desenvolvimento de novas habilidades, visando mudanga institucionalizada.
b - ( ) apodia os docentes e técnicos administrativos de grande potencial no
desenvolvimento de tarefas e projetos que necessitem de novas habilidades, visando
mudanca institucionalizada.
c-( )respeita os docentes e técnicos administrativos e grande potencial no
desenvolvimento de tarefas e projetos que necessitem de novas habilidades, e que as

mudangas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.
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24 - Quanto a identificacao de habilidades cruciais e desenho de uma estratégia educativa sua
Universidade:
a-( ) desenvolve programas baseados nas habilidades individuais e
organizacionais que precisam ser desenvolvidas na Universidade, visando mudanca
institucionalizada.
b - ( ) apdia as habilidades individuais e organizacionais que precisam ser
desenvolvidas na Universidade, visando mudanga institucionalizada.
c-( )respeita as habilidades individuais e organizacionais que precisam ser
desenvolvidas na Universidade, e que as mudangas devem ser individualizadas e nao

institucionalizadas.

Sistema de Desenvolvimento da Organiza¢do Universitaria

25 - Quanto ao desenho organizacional de sua Universidade:
a-( ) possui programas organizacional em torno das competéncias centrais e dos
processos de trabalho dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada.
b-( ) apdia as competéncias centrais e os processos de trabalho envolvendo a
organizagdo inteira por parte dos docentes e técnicos administrativos, visando
mudanga institucionalizada.
c-( ) respeita as competéncias centrais € os processos de trabalho envolvendo a
organizacgao inteira por parte dos docentes e técnicos administrativos, € que as

mudancgas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

26 - Quanto ao uso de equipes como o nd conector basico e o propulsor da adaptagdo
organizacional, sua Universidade:
a-( ) desenvolver programas de estimulo a adaptagdo continua por meio de um
processo dindmico, em torno de objetivos especificos por parte dos docentes e
técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada.
b-( ) apdia o estimulo a adaptagdo continua por meio de um processo dinamico,
em torno de objetivos especificos por parte dos docentes e técnicos administrativos,

visando mudangca institucionalizada.
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c - () respeita o estimulo a adaptagcdo continua por meio de um processo dinamico,
em torno de objetivos especificos por parte dos docentes e técnicos administrativos, €

que as mudancgas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

27 - Quanto a criagdo de um aprendizado global sua Universidade:
a-( ) possui programas capazes de perceber que cada evento dentro de cada
processo, dentro de cada sistema, representa uma oportunidade de aprendizado capaz
de enriquecer a base de capacitagdes e competéncias da organizagdo, visando
mudanga institucionalizada.
b - ( ) afora agdes capaz de perceber que cada evento dentro de cada processo,
dentro de cada sistema, representa uma oportunidade de aprendizado capaz de
enriquecer a base de capacitacdes e competéncias da organizagdo, visando mudanca
institucionalizada.
c - () respeita as agdes capaz de perceber que cada evento dentro de cada processo,
dentro de cada sistema, representa uma oportunidade de aprendizado capaz de
enriquecer a base de capacitacdes e competéncia da organizacao, e que as mudangas

devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

Categoria Redirecionamento

Sistema Redirecionamento

28 - Quanto a interacdo com o meio externo sua Universidade:
a-( ) possui programas de interagdo com o ambiente externo, por suas agoes
estratégicas, visando mudangas institucionalizada.
b-( ) apdia as acdes de interagdo com o ambiente externo pelas acdes estratégicas
dos docentes e técnicos administrativos visando mudanga institucionalizada.
c-( ) respeita as acdes de interagdo com o ambiente externo pelas agdes
estratégicas dos docentes e técnicos administrativos, € que as mudangas devem ser

individualizadas e ndo institucionalizada.

29 - Quanto ao direcionamento sua Universidade:
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a-( ) possui programas que avalie a Universidade como um todo onde uma
unidade que a compode ¢ examinada globalmente, visando mudancga
institucionalizada.

b-( ) apodia as agdes de avaliacdo pelos docentes e técnicos administrativos em que
uma unidade que compde a Universidade seja examinada globalmente, visando
mudanca institucionalizada.

c- () respeita as acdes de avaliagdo pelos docentes e técnicos administrativos em
que uma unidade que compde a Universidade seja examinada globalmente, e que as

mudangas devem ser individualizadas e ndo institucionalizadas.

Sistema do Processo Decisorio

30 - Quanto ao processo decisério sua Universidade:
a-( ) desenvolve agdes onde as decisdes sao compartilhadas por todos os
seguimentos da institui¢do, € os mesmos sdo descentralizados em sua hierarquia e
centralizados na competéncia, visando mudanga institucionalizada.
b-( ) apdia as agdes onde as decisdes sdo tomadas pela hierarquia e pelos 6rgaos
representativos, visando mudanga institucionalizada.
c-( )respeita as acdes onde as decisdes sao tomadas pela hierarquia e pelos
orgaos representativos, € que as decisdes sdo individualizadas e ndo

institucionalizada.
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APENDICE C - Roteiro para entrevista

I Categoria Reconfiguracio —1° R
A- Mobilizacao

1 - Quanto ao desenvolvimento de lideres dentre os docentes e técnicos administrativos
visando mudanga institucionalizada:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos
docentes ¢ técnicos administrativos.
(0] o1 USSP
b () apdia a lideranca quanto aos programas informais de incentivo.
DS ittt ettt ettt e b e e at e e bt e tae et e e eateenbeentaeenteeeneeenbeeenns
c () respeita a existéncia de lideranca quanto ao incentivo informal.

DS ettt e et ————————aeee et e ua——————————aetetua————————aaae

2 - Quanto a criagdo de uma comunica¢do envolvendo toda a Universidade como fator de
interacdo, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

3 - Quanto a formagao de equipes naturais de trabalho, de docentes e técnicos administrativos,
visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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4 - Quanto a preparagao dos docentes e técnicos administrativos para o ciclo de mudancas
enquanto mudanga corporativa, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

B — Sistema Visao

5 - Quanto intengdo estratégica dos docentes e técnicos administrativos visando mudancas
institucionalizadas, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

6 - Quanto a prioriza¢do das expectativas dos docentes e técnicos administrativos visando
mudanga institucionalizadas, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

7 - Quanto a estabelecimento de valores dos docentes e técnicos administrativos, visando

mudanca institucionalizada, sua Universidade:
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a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

C — Construcao do Sistema de Medicao

8 - Quanto ao desenvolvimento de indicadores e metas do topo, para os docentes e técnicos
administrativos, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

9 - Quanto a constru¢ao de conectores entre as metas do topo e os objetivos operacionais dos
docentes e técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada, sua
Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

10 - Quanto a constru¢do de um plano de mudanca de baixo para cima, por parte dos docentes

e técnicos administrativos, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
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a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

11 - Quanto a conexdo de indicadores de baixo para cima e de cima para baixo, quanto ao
desempenho especifico de docentes e técnicos administrativos, visando mudanca
institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

II - CATEGORIA REESTRUTURACAO -2°R

A — Sistema Constru¢ao De Um Modelo Econémico

12 - Quanto a constru¢ao de um modelo de portfélio de negodcios, em relacdo aos objetivos
financeiros, de modo a determinar o valor econdmico, visando mudanca
institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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I1 1 - CATEGORIA REVITALIZACAO - 3°R

A — Sistema Obtencao de Foco de Mercado

13 - Quanto a exigéncia do desenvolvimento da proposicao de valor a seus clientes (todos
aqueles que se beneficiam da Universidade) e a que prego, visando = mudangas
institucionalizadas, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

14 - Quanto a segmentacdo da base de clientes por beneficios, com a participagdo dos
docentes ¢ técnicos administrativos, visando mudanga institucionalizada, sua
Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

15 - Quanto a orientagdo do desenho de um sistema de entrega de valor (mudanga de infra-
estrutura, producao de conhecimento, marketing institucional) por parte dos docentes e
técnicos administrativos, visando mudanca institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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c () respeita a existéncia de lideranga quanto ao incentivo informal.

B — Sistema Invenc¢ao de Novos Negdcios

16 - Quanto a promocao de interligagdo cruzada das competéncias centrais, quanto a recursos
e capacitacdo sobre as quais seus negocios sdo erguidos, com o envolvimento dos

docentes e técnicos administrativos, visando mudangas institucionalizadas, sua

Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

17 - Quanto a constru¢do de aliancas visando a ampliagdo de suas fronteiras, com o

envolvimento dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga

institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

C - Sistema de Mudanca das Regras por Meio da Tecnologia da Informacgao

18 - Quanto ao guia do desenvolvimento de redes de negdcios na busca de novas fronteiras,

compartilhado pelos docentes e técnicos administrativos, visando mudanca

institucionalizada, sua Universidade:
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a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

19 - Quanto a redefini¢do da area de atuacdo e de reconhecer sua absolescéncia identificados
pelos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga institucionalizada, sua
Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

IV - CATEGORIA RENOVACAO - 4°R

A — Sistema Desenvolvimento do Sistema de Remunerag¢io E Recompensa

20 - Quanto a promog¢do do alinhamento do sistema de remuneracdo e recompensa dos
docentes e técnicos administrativos, com as metas e indicadores, visando mudancas
institucionalizadas, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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21 - Quanto a ampliacao do sistema de remuneragdo e recompensa dos docentes e técnicos
administrativos, conectados com a ampliagdo de redes, para além das fronteiras da
Universidade, visando mudanca institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

Sistema da Construcido do Aprendizado Individual

22 - Quanto ao comprometimento com o desenvolvimento de habilidades dos docentes e
técnicos administrativos, quanto a producdo do conhecimento e expressar na forma de
produtos ou servigos, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

23 - Quanto a criagdo de projetos voltados para a geracdao de vida, guiados por mentores e
direcionados aos docentes e técnicos administrativos de grande potencial, possibilitando
desenvolvimento de habilidades, visando mudanca institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.



161

24 - Quanto a identificacdo de habilidades cruciais e desenho de uma estratégia educativa,
visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

Sistema de Desenvolvimento da Organizacao Universitaria

25 - Quanto ao desenvolvimento organizacional em torno das competéncias centrais ¢ dos
processos de trabalho dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
organizacional, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

26 - Quanto ao uso de equipes como 0 nd conector basico e o propulsor da adaptagao
organizacional por parte dos docentes e técnicos administrativos, visando mudanga
institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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27 - Quanto a criagdo de um aprendizado global capaz de enriquecer a base de capacitagdes e
competéncias da organizagdo, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

V - CATEGORIA REDIRECIONAMENTO -5°R

A — Sistema Redirecionamento

28 - Quanto a interagdo com o meio externo pelas agdes estratégicas dos docentes e técnicos
administrativos, visando mudanca institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.

29 - Quanto ao direcionamento como um todo onde uma unidade que a compoe ¢ examinada
globalmente, visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:
a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.
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B — Sistema de Processo Decisorio

30 - Quanto ao processo decisorio sdo compartilhados por todos os segmentos da instituicao, e
os mesmos sdo descentralizados em sua hierarquia e centralizados na competéncia,
visando mudanga institucionalizada, sua Universidade:

a () possui programas formais de incentivo, que envolvam pelo menos 75% dos

docentes e técnicos administrativos.



