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RESUMO

LOPES, Marileia Gastaldi Machado. O papel do Reitor em universidades
comunitarias. 2004. 209f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgio)
Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

O objetivo principal desta tese de doutoramento é compreender o papel do Reitor
de cinco universidades comunitarias do Sul do Brasil. A pesquisa se limitou a
esbogar o perfil dos Reitores dessas universidades, cujos dados serviram para
compor o0Os parametros que orientaram e subsidiaram a analise da
competéncial/eficacia organizacional universitaria a partir das caracteristicas de
seu lider e sua relacdo com o perfil intra-empreendedorista. A fundamentagcao
tedrica permitiu uma trajetéria de leitura dirigida e uma interpretagéo do fenémeno
com maior lucidez e, portanto, para detectar as caracteristicas do perfil gerencial,
a integracdo de valores de cada um deles, e identificar o envolvimento
organizacional no processo da gestdo universitaria. A metodologia consistiu de
um estudo exploratdrio e qualitativo, que possibilitou mostrar essa relagao a partir
de uma abordagem fenomenoldgica. De um universo de 29 universidades
comunitarias da regidao Sul do Brasil, compuseram os sujeitos desta pesquisa, em
forma de sorteio, cinco Reitores com, no minimo, dois anos de gestédo
universitaria. Os dados foram coletados através de uma entrevista semi-
estrutura. Dessa etapa, resultou um conjunto de dados brutos que, depois de
transcritos, transformou-se no corpus de analise. Dos depoimentos emitidos pdde-
se perceber um fio condutor comum que permeia seus modos de liderar, de
comandar, de coordenar, de agrupar, de gerenciar e conduzir os destinos de suas
universidades, entre os quais sobressai o carater intra-empreendedor. Como
parte intrinseca desse carater se incluem as variaveis de perfil: abertura para a
inovagdo, autonomia, comprometimento, dinamismo, lideranga, motivagao,
perseveranca, relacionamento interpessoal, transparéncia, valores; e as variaveis
de fungdo: conhecimento de administragdo, conhecimento de psicologia,
coordenacao de equipes, educagao/formacéao, insergdo politica, planejamento e
controle, poder.

Pal avr as- chave: I nt ra- enpr eendedori sno, uni ver si dades
comuni tarias, gestao universitaria.



ABSTRACT

LOPES, Marileia Gastaldi Machado. O papel do Reitor em universidades
comunitarias. 2004. 209f. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgio)
Programa de P6s-Graduagao em Engenharia de Produgéao, UFSC, Florianopolis.

The main objective of this doctorate thesis was to understand the nature of the
Rector’s role of five communitarian universities of the south of Brazil. The research
was limited to outline these universities’ Rectors’ profiles, whose data served to
compose the parameters that orientated and supported the universitarian
organizational competence/efficacy from their lider’'s characteristics and his/her
relation with the infra-entrepreneurship. The theoretical background allowed a
directed reading trajectory and a phenomena interpretation with greater lucidity
and, therefore, to detect the characteristics of the managerial profile, the
integration of the values of each one, and identify the organizational involvement
in the process of universitarian management. The methodology consisted of an
exploratory and qualitative study, which permitted to show these relation from a
phenomenological approach. From a universe of 29 communitarian universities of
the south region of Brazil, five Rectors with at least, five years of management
were picked out by lot to be the subjects of this research. The data were collected
through a semi-structured interview. This phase resulted in a body of raw data
that, after transcribed, transformed into the analysis corpus. From the emitted
speech there could be noticed a common conducting wire, that permeates their
ways of leading, commanding, coordinating, grouping, managing and conducting
the destiny of the universities, among which the intra-entrepreneurial character is
pointed out. As an intrinsic part of this character the variables of profile, opening to
innovation, autonomy, commitment, dynamism, leadership, motivation,
perseverance, interpersonal relationship, transparency and values are included;
and also the variables of function: administrative knowledge, psychology
knowledge, team coordination.

Pal avr as- chave: | nt ra- enpr eendedori sno, uni ver si dades
comuni tarias, gestao universitaria.



SUMARIO

L3 S 111 6
N = 2 N - X O 7
LISTA DE QUADROS ...t sms s ms s e e s e e s smmne s e e e s e s mmme e e essaa s e smnnne e s s snnnnnnnnns 1
LISTA DE ABREVIATURAS ... mms s s e mmn e e e e nmmmn e e e e s e e e e 13
VT T 11T oY o 2T 14
1.1 DISCUSSAO DO TEMA E DO PROBLEMA .......coitttiemeeuiisriinenmnnssssssresnnmnssssssseressmnsssssssssessnnnsssssssesssnnnnnsnnn 16
70 < T L T 20
2 B C - - S 20
R I L o= o {10 20
1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA DA TESE ...ietceuuuuiiirrrreennssssssreresnnnsssssssermmsnssssssssssesessmsssssssssesssnnnsssssssessssnnnnnnns 21
1.4 ASPECTOS METODOLOGICOS......ciittttemnnssssssrrrrennnssssssserssnnssssssssssmmsnsnssssssseesesnmssssssssssssnnnssssssssessnnnnnssnns 21
1.5 ESTRUTURA DA TESE ...iiitteeeuuuiiiiirrnnemsssssssersssnnsssssssssersnnmssssssssessssmsssssssessessnsssssssssesssnmnsssssssensnnnnnsssnses 22
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA.......coticcecesceeecssessess s sssssssssssssss s sesssssassssssss e s s ssssssssssassenssssssseas 23
20 T B 1 0 L/ 11U 24
2.1.1 A Hierarquia das Necessidades de MasIOW.................ccoeecuueeiiieeeeiseiiieiieee et eessee 24
2.2.2 A Teoria PulSiONal de FrEUU................couo ittt e e et eetneee e 26
2.2.3 A Formacgao da Personalidade....................oooiueiiiiiiiei e 32
A N I (o)1 (- Vo Lo PRSI 34
2.2.5 A LIUBIANGA ... ettt ettt e ettt e e e anneee e 35
2.2.5.1 ClasSifiCACa0 dAS TEOMAS .......coeviiiiiiiiieiiieeeee ettt ettt ettt et ettt e e e e e e e e et e e e et et eeaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaas 35
2.2.5.2 Desenvolvimento HUMAaNO € LIdEIranGa .........c..ouiiiiiiiiiiie et 36
2.2.5.3 Perfil A& UM LIGET .. ..ceiieiieeie ettt ettt ettt b e et e e te e s e eseesseesse et eesaeesteenseenseeneesneenseenes 38
b R O =] oT(=T=Tg Lo [= Lo o] U 39
2.2.7 O INtra-emPre@NAEUON . ..............cueeee ettt e e e e 49
2.2 A ORGANIZAGAOD.....eeeeuuuusrrrrrrrenmssssssserrsrsnssssssssseeesssssssssssersesnssssssssereesnsnssssssseessssnssssssseesesnnnnssssssseesennn 56
2.2.1 Gerenciamento € OFrgaNIZAGCOES ............oiueeeeaieeeee e e et e et e e a e et e e snneeeae 56
2.2.1.1 Estratégia e DeciS80 Organizacional ..............cooii i e e e eaa e 59
2.2.1.2 Tipos de Organizagdes e Ambiente Organizacional ..............cccoiuiiiiiiiii i 64
2.2.1.3 Cultura, Lideranga € POUEN ...........uiiiiiiieiiiiiiiee ettt e e e e ettt e e e e e et b e e e e e e e eesbeaeeeaeesaansnnaeeaaaeaan 71
2.2.2 O TrabalNOo dO EXECULIVO..............eeeeiieeee ettt e e e e e et esaneeaeee 81
2.2.2.1 Pesquisa sobre o0 Trabalho do EXecutivo NO Brasil...........coccuiiiiiiiiiiiiie et 82
A A 07 | - Tor (=4 (5] oz T3 =T = L USSP 84
WA A B = (] [0TSR =T (= g o =SSP 88
2.2.2.4 FUNGOES GEIENCIAIS ... .uvvveeeieeieiiitiiee e e e e eeett et e e e e e e ettt e e e e e e e etaaaeeeeeeesaetasseeeeeeesaasassaeeeeesansasseeeeeesaasssaneaaeeaan 93
2.2.2.5 Competéncias e Habilidades GEreNCIaiS ............ccccuuriiiiiiiiiiiiiiie et e e e 107
2.2.3 AS UNIVEISIAAUES .......oooeaeeeeeeee et e e e e e e e e e e e eaeanes 110

2.2.3.1 A Administragéo e a Organizacao das Universidades ..........ccccoovuireiiiireeiiie e 115



2.2.3.2 Modelos de UNIVEISIAAAES ..........uuuiiiieieiiiiiiie ettt e e e e e ettt e e e e e e s s beeeeaaeeesanteeeaaesaansnneeaaeaeann 117
2.2.3.3 Universidades COMO OFQanIZAGOES ..........uiiiiuuieieiiiiee ettt eite ettt e ettt st e et e e aab et e e eneeeeabeeeeabeeeeaaes 125
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ccocemiimrereesesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 129
3.1 NATUREZA DA PESQUISA E O METODO DE INVESTIGAGAOD .....cceririiiiiisssmnnrrnnssssssssssnnnsssssssssssssnsnsssnses 129
3.1.1 NAtUr€Za @ PESQUISA ...t e e e e et e e e e e e e e s eaeeeeaannes 129
3.1.2 MEétodo de INVESHIGAGEO .......c.c.ueeeeeieee ettt 131
3.1.2.1 VoIar @s C0iSAs MESMAS .........uiiiiiiiie ettt e ettt et e e e e e s e teteeaae e e e s beeeeaaeeeaaseeeaaeeaannnnneaaaaann 131
3.1.2.2 RedUGA0 FENOMENOIOGICA .......eeeeeeiiiiee ettt ettt s e st e e ettt e e e e e e nnneeeeaereenans 132
3.1.2.3 DESCIEVEr O FENOMENO.....cc i ittt ettt e e e e ettt e e e e e s ete et e e e e se s asbaeeeaaeeeaasseeeaeesaansnneeaaeaeann 133
R 0 41 (T4 o (=1 ¢ o= Lo TSSO PR T OPPPP PPN 134
3. 2 PESQUISA, PERIODO, VARIAVEIS E INSTRUMENTOS .......cceeirrrrrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 136
3.3 LIMITES DA PESQUISA ......cuuuuciiiriiiisiicssmmennssssssssssssmese s s sssassssssmsssssesssnsssssmssnesssssasssssnnssnnssssnnssssnnnnnnees 137
3.4 SUJEITOS DA PESQUISA E PROCESSO DA COLETADA DE DADOS .......cccicmirinnienriiens s ssssn s snsnes 139
3.4.1 SUJEITOS 08 PESQUISA...........eeeeeeeeeeee ettt a et 139
3.4.2 Caracteristicas Gerais dos Sujeitos da PeSQUISA ................couoioueeieiciiiiiiiieeeee e 139
R T (=Y (o ] o SRR 139
g I =11 (o) T PSSP 140
g I B =11 (o] PRSP 141
g I Y1 (o] PRSP 141
S I B LY ) (o] PRSP EE R S 142
4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS........ccoceeriririrerersssssssssssesesssssssssssssssssssssssssssssssassssens 144
4.1 PROCESSO DA COLETA DE DADOS ......cccoutiiirrmirrissnrerssssssessssssssssssssssssasssssssssssssessssansessnsansessassnnsesans 144
4.2 FORMA DE APRESENTAGAO E DE ANALISE DOS DADOS........cccoenmmmmrriiissssssmmereessssssssssmsnssssssssssssnssnns 145
4.3 VARIAVEIS DE PERFIL c.ceeeiiiiaiesssmseensssssssssssnsnnssessssssssansmsssssssssssssnsnsssssssssssssansnssnsssssssssansnssnnsssssssssnnns 145
4.3.1 Abertura para INOVAGAO. .............ooo et e e a e e e e e e ee e e eaeanne 146
R VU (o) Lo 1 - I SRR 148
4.1.3 COMPIOMELIMENTO .........eeeeeeeeeeeeeeee ettt e ettt e e e e e ettt e e e e e ese s eaaeeeaesans 151
4.3.4 DINAIMUSITIO ...t d s s e e e e s s e s e e e e e e s e e e e e s e s e s e s aaaaas 153
LB o T N o (= =T o 154
N 1 (0] 117z Loz Lo NS PPPEPPE 157
4.3.7 PEISEVEIANGA ... ettt e e et ettt e e et e ettt e e e e e e sttt e e e e e e st aaaeeeaasiaas 159
4.3.8 Relacionamento INtEIPESSOQI................uuueeeieeeeeeeeeeeeee ettt e et e ettt a e e e e e st eaaaeesasaes 161
4.3.9 TrANSPAIEIICIA ...ttt ettt e et e ettt e et et a e e en 163
G By L0 (o4 =X SRR 166
4.4 VARIAVEIS DE FUNGAO ....cciiicemiirnireissssssmmnnsesssssssssssmsnss s sssassssssmsnsssssssssssssansnssnsssasasssansnssnnssessnsssnnns 169
4.4.1 Conhecimento de AdMUNISITAGEO .............oooi it a e e 169
4.4.2 Conhecimento €M PSICOIOGIA. ..............ccooiueeeiieee ettt 172
4.4.3 Co0rdenagao A€ EQUIPES............eeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt e e e e e e ee st eaeeaesaas 175
L o g = Tor= (o3 A Vor= Lo [=] 1 1] o I 177
SR [ Rz T 0= T 3 o 1 o 180
4.4.6 Planefamento € CONIIOIC..............c.coeeoeeeeeeeeee ettt e e ettt e e e e e ssssseaaeeeaesaes 182
A o To = R 184
4.5 SINTESE DAS CARACTERISTICAS DO GESTOR UNIVERSITARIO .....cccoouteriisnnrerissnnesssssnnessssssssssssssnsesssss 186
5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES..........cccoiuireirerrecerssscsesesssesessssssessssssssssssssssssssssssssssssssaes 190

5.1 CONCLUSOES .......cootiircccrusssssesesesssssssasese s s s sssss s ssasssssssessssssssssssssesssssssssssnsasssssssssessasasansns 190



5.2 RECOMENDAGOES.........ccooviirereerserssereresssssssssssessssssssssssesessasssssssseneas
APENDICE A - UNIVERSIDADES COMUNITARIAS DO SUL DO BRASIL

APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA.........

10



LISTA DE QUADROS

QUADRO 01 — DIVERSOS ENFOQUES SOBRE EMPREENDEDORES ........ceerisemrerisssnserssssnsesssssnesssssnnssssssnens 42
QUADRO 02 — CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES DE SUCESSO .....ceeiiieumrersssmresssssnnerssssnnssssssnnens 48
QUADRO 03 — A RADIOGRAFIA DO INTRA-EMPREENDEDOR ........cuumeteereesssassssnsmsessssssssssansnsssssssssssssnnnsssnsees 51
QUADRO 04 — PRESSUPOSTOS ANTIGOS E CONTEMPORANEOS DA TEORIA GERENCIAL .......ccoeeeeunmmereeeennas 89
QUADRO 05 — ESTEREOTIPOS GERENCIAIS .....uceeieeeressressssessssessssesssssesssnssssssesssssssssesssnssssssesssnssssnesssnsess 92
QUADRO 06 - PAPEIS GERENCIAIS DE MINTZBERG ......cevieseesssssmssssessssesssssesssnssssssesssnsssssnesssnsessssesssnsssssnes 101
QUADRO 07 - CARACTERISTICAS DE ORGANIZAGOES ACADEMICAS TRADICIONAIS ....cccoerrsseesssnresssnesssnnes 128
QUADRO 08 — VARIAVEIS DE PERFIL E DE FUNGAO.......cciiisrrssmrrsssressssssssssessssssssssesssnsssssnesssnsessssenssnsesssnes 137
QUADRO 09 — SINTESE DAS CARACTERISTICAS GERAIS DOS SUJEITOS DA PESQUISA.........ccccoiiiumrerinnns 143
QUADRO 10 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE ABERTURA PARA A INOVAGAO. .......cocerrrrrnnnnnnnnnnnnns 146
QUADRO 11 — PALAVRAS QUE DENOTAM INOVAGAO ....ooccerrimrrrcnerssnesssseesssnesssseesssnsssssnesssnssssnsesssnssssnees 147
QUADRO 12 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE AUTONOMIA ......coeictrreserrssneesesnesssnnesssnssssnsesssnssssnnes 148
QUADRO 13 — SINTESE DA VISAO DOS REITORES EM RELAGAO A AUTONOMIA ....ccccemrermerssseesssnenssnesssnees 149
QUADRO 14 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE COMPROMETIMENTO ....ceveueereseerssnnssssnesssnsesssnesssnees 151
QUADRO 15 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE COMPROMETIMENTO ...ccceerssressssssssnnesssnssssssesssnsessnnes 152
QUADRO 16 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE DINAMISMO........cccseeermsseersssressssssssnesssnssssssesssnssssnnes 153
QUADRO 17 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE DINAMISMO........ccorrrrrrrrrrrrrsssssssssssssssnssssssssssssssssssnsnns 154
QUADRO 18 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE LIDERANGA........ccccerrrrrrrrssssssssssssssssssssssssssssssssnsnns 155
QUADRO 19 - SELEGCAO DE DEPOIMENTOS SOBRE LIDERANGAL......c.ccctriitrrierrssntesssnesssnessssnesssnsesssnssssnnes 156
QUADRO 20 - SIiNTESE DA VISAO DOS REITORES SOBRE LIDERANGA ......ccvceeriinirsssnnrssnnesssnesssssesssnssssnees 156
QUADRO 21 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE MOTIVAGAO.......cccccemreeerssneesssnesssnnsssssssssnsesssnesssnnes 157
QUADRO 22 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE MOTIVAGAO ......cccvrrsmmrrsmrrsssresssnesssnnesssnssssssssssnssssnnes 158
QUADRO 23 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE PERSEVERANGA ....ccrvrerrsssressssrssssnsssssssssssssssnsssssnes 159
QUADRO 24 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE PERSEVERANGA........cceerrrrrrsrsssssnssssssssssssssssssssssssssans 160
QUADRO 25 - DEPOIMENTOS SOBRE RELACIONAMENTO INTERPESSOAL......cccisesmeeisssnrerssssnsesssssnsessssnes 162
QUADRO 26 - SELEGCAO DE DEPOIMENTOS SOBRE RELACIONAMENTO INTERPESSOAL ..cccccueerueersineeranes 162
QUADRO 27 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE TRANSPARENCIA. ....cccccrrintricnrrssnnesssnesssneesssnssssnees 163

QUADRO 28 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE TRANSPARENCIA .....ccciueiaciaenisnssssnssssssssessesssssssssssnns 164



12

QUADRO 29 — TRANSPARENCIA (FORMA AMPLA) ...coccuutiiierrisnreseseesssnesssssesssnssssssssssnsssssnesssnsessssesssnsssssnes 164
QUADRO 30 — TRANSPARENCIA (FORMA RESUMIDA).......ccemiirmmrreseesssnerssnesssnesssssesssnsssssnesssnssssssesssnsssssnes 165
QUADRO 31 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE VALORES .....ccisserrssssrssssesssssesssssssssnesssnssssssesssnssssnnes 166
QUADRO 32 — SINTESE DOS VALORES ....c.ccuresssrrssssessssresssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssssssssnssssnsesssnssssanssssnes 167
QUADRO 33 — LISTA DOS VALORES CITADOS PELOS REITORES ........ccccsrisssnmrrisssnsessssnsessssmsesssssnsesssssnes 168
QUADRO 34 - DEPOIMENTOS SOBRE CONHECIMENTO EM ADMINISTRAGAO .......cceerrrrrrrsnsnsssssssssssssssssssnns 170
QUADRO 35 - DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE CONHECIMENTO EM PSICOLOGIA .......ccceveerrrcneerennen 172
QUADRO 36 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS E ANALISE SOBRE CONHECIMENTO EM PSICOLOGIA.............. 173
QUADRO 37 — SINTESE DA POSTURA DO GESTOR NAS RELAGOES SOCIAIS....c.cccerrrerrssnnrssseesssnessssnesssnees 173
QUADRO 38 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE COORDENAGAO DE EQUIPES .......ccccoeriinnnnncnnnnnnnnnns 176
QUADRO 39 - SELEGAO DE DEPOIMENTOS SOBRE COORDENAGAO DE EQUIPES.......ccccereumreuernseessenssnnnns 176
QUADRO 40 — A FORMAGAO ACADEMICA DOS REITORES .....ccerrssreisssrsssssrssssssssssesssssssssnessssssssssssssnsssssnes 178
QUADRO 41 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE INSERGAO POLITICA ......ccccerrrrrrsrrrnssssssssssssssssnsns 180
QUADRO 42 — DEPOIMENTOS DOS REITORES SOBRE PLANEJAMENTO E CONTROLE .....cccovesmeersssnneessnsanes 182
QUADRO 43 — A INTERCONEXAO ENTRE PLANEJAMENTO E CONTROLE ...ccvceersinrescerrssnnesssnesssnsessnssssnnes 183
QUADRO 44 — DEPOIMENTOS SOBRE PODER....ccccccttiiuiriierrssnesssseesssnesssssesssnssssssesssnsssssnssssnsessssssssnsssssees 184
QUADRO 45 — SINTESE DOS DEPOIMENTOS SOBRE PODER DE Ol Y, € .evrreserseersssseesssnsssssessssssssnsesssnsssssnes 185
QUADRO 46 — SINTESE DOS DEPOIMENTOS SOBRE PODER DE B E Y.ueersssressssesssssesssssssssnesssnsssssssssnsesssnes 185

QUADRO 47 — NATUREZA DO PAPEL DOS GESTORES DE UNIVERSIDADES COMUNITARIAS........ccoosmereereens 189



LISTA DE ABREVIATURAS

CEs - Comissdes de Especialistas

CRUB - Conselho dos Reitores das Universidades Brasileiras

ENC - Exame Nacional de Cursos

MEC — Ministério da Educacao e Cultura

PAIUB - Programa de Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras

PUC - Pontificia Universidade Catdlica

g.v. — queira ver

UFSC - Universidade Federal de Santa Catarina

UnB — Universidade de Brasilia

UNESCO - Organizagao das Nagdes Unidas para a Educagao, Ciéncia e
Cultura

USP — Universidade de Sdo Paulo



1 INTRODUCAO

A busca de maior compreensao sobre a gestdo universitaria na realidade
brasileira defronta-se com uma série de questdes que a permeiam desde a

implantacéo da

[...] primeira instituigdo brasileira de ensino superior, a Faculdade de
Direito de Sao Paulo, criada em 1827, num contraste agudo com a
América de colonizagao espanhola, que ja em 1538 contava com a
Universidade de Santo Domingo, em 1551 com a Universidade S&o
Marcos no Peru, e dois anos mais tarde, a do México (BAGNO, 2003,
p. 96).

Trata-se de assunto complexo que reclama, atualmente, reflexdes
epistemoldgicas e empiricas que resultem numa maior compreensao do papel do
Reitor como gestor universitario. Reconhece-se, por outro lado, a impossibilidade de
um Uunico pesquisador dar conta das multiplas dimensdes circundantes e
constitutivas de um lider universitario, sob pena de ganhar em abrangéncia e em
quantidade, mas perder substancialmente em qualidade e profundidade. Assim, o
objeto de estudo desta tese consiste numa tentativa de descricéo e interpretagao do
modus operandi de gestores universitarios em Universidades comunitarias, uma
escolha que nao é aleatdria, mas fundamenta-se em experiéncia de vida.

Isso denota implicagbes, que indicam a relagdo entre o trabalho académico
desenvolvido e 0 que se denomina de “marcas”. A marca € a memoria, impregnada
no corpo, na alma, que forma o ser, através de uma sucessao alternada de fatos e
acdes que se conectam com outros movimentos, que produzem novas sinteses e
diversidades. A formacdo das idéias diz respeito essencialmente aos
desassossegos, “[...] uma espécie de cartografia conceitual cuja matéria-prima séo
marcas e que funciona como universo de referéncia em que vamos criando figuras
de um devir’ (ROLNIK, 1993, p. 243-4).

Os envolvimentos dos pesquisadores e das pessoas, em geral, s&o criados
por elas mesmas, pela consciéncia do ser no mundo; ndo sdo causais, portanto,
estdo situados em um contexto sdécio-histérico e politico. Os temas das pesquisas

sao “criados” e imaginados pelos pesquisadores a partir da experiéncia vivida por
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eles e, no decorrer de suas vidas, foram delineados através das suas
representacdes e das suas idéias. Ha, também, implicagcbes culturais e pessoais
que imprimem matizes ao tema e coexistem com as opg¢des e praticas do
pesquisador e, consequentemente, ndo estdo ausentes na escolha do tema desta
tese.

Morin (1977, 1984, 1988), em sua obra, afirma que a producado de
conhecimento faz parte da cultura, da histéria e das idiossincrasias do sujeito-
conceptor. Em sendo assim, é também uma reflexdo do pesquisador sobre si
mesmo, tratando-se evidentemente, de um processo de inquietagao pessoal, em que
0 pesquisador sai de si e formula um tema. “O papel do Reitor em Universidades
comunitarias”, foco singular deste estudo, também é fruto do mesmo processo na
medida em que resulta de longas reflexdes vividas e sentidas. Por outro lado,
aprofundar o estudo sobre esse tema e descobrir mais sobre sua “verdade” significa
estabelecer relagao entre “sujeito epistémico” e sujeito “empirico”. Nesse contexto, a
opgao pelo tema n&o € somente uma cronologia de fatos e de opgdes teoricas, mas
também um processo de formacdo de uma necessidade, que vai se desvelando em
multiplas e imprevisiveis situagdes, construgdes, reconstrugdes, rompimentos,
envolvimentos pessoais e intelectuais, relativos ao ser no mundo. Em particular, a
pesquisa aqui apresentada ndo escapa a essas conjecturas.

E no conjunto dessas reflexdes, enfim, que se introduz a presente proposta
de tese, que trata do papel do Reitor de Universidades comunitarias brasileiras
inserido na complexa tematica da gestdo universitaria. O debate desse assunto
podera sintonizar-se com o que sustenta Buarque (1989) ao comentar a
necessidade de uma nova qualidade para a Universidade de Brasilia - UnB.
Segundo ele, “o ensino superior tem se degradado, perdendo qualidade “[...] e
grandes momentos de motivagdo coincidiram com o pioneirismo, quando havia
escassez de tudo” (1989, p.57). Quando o Reitor possui um perfil intra-
empreendedor, o compromisso com a formulagdo de alternativas a construcao da
qualidade da Universidade ¢é substancialmente diferente dos modelos das

Universidades, por exemplo Federais brasileiras das Universidades comunitarias.
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1.1 Discussao do tema e do Problema

O tema desta tese “o papel do Reitor em Universidades comunitarias” parte
de uma pergunta com teor subjuntivo e, aparentemente, subjetiva. Ora, o teor
subjuntivo, palavra que tem por fungdo denotar o possivel ou o desejado, ou,
simplesmente, emitir sobre um fato real um julgamento, esta explicito na resposta a
pergunta formulada no tema: “uma busca de compreensao”. Mais dificil € apresentar
argumentos a favor da subjetividade ja que a ciéncia — ainda que n&o seja a unica -
€ a forma mais sistematica e mais privilegiada encontrada pelos homens para lidar
com a realidade objetiva e, portanto, seu carater cientifico estd na objetividade de
seu enfoque.

Contudo, uma maneira de alcancar a objetividade de algo aparentemente
subjetivo pode vir através da imersdo sistematica no objeto focado através da
literatura concernente, da discussdo com pessoas que acumularam experiéncia
pratica no campo do estudo, nas suas caracteristicas pessoais, seus valores bem
como nos fatores circundantes que influenciam os seres humanos nas suas formas
de ver o mundo e, consequentemente, suas agdes e decisdes (WEBER, 1993).

Desta forma, € de longa data que o tema desta tese vem percorrendo o
imaginario da pesquisadora, desde quando ocupava a fungédo de Diretora da antiga
Fundagao Universitaria da Regidao de Joinville — FURJ -, hoje Universidade da
Regido de Joinville. A medida que a experiéncia na gestdo da instituicdo ia se
acumulando, a medida que os 6nus e os bdnus da administracdo educacional de
terceiro grau iam sendo saboreados e/ou amargurados, surgiam questionamentos,
ora solitarios ora compartilhados, de como estaria sendo a experiéncia de colegas
de outras instituicbes universitarias. A consulta a manuais do género pouco
arrefeciam um indisfargavel desconforto emocional, uma angustia mesmo, que
pudesse servir, a um tempo, de catarse, mas sobretudo de maior seguranga e de
esperanca. E nesse contexto que, a partir do ingresso no Doutorado em Engenharia
da Producdo da UFSC, as duvidas a respeito da viabilidade cientifica, da
factibilidade do trabalho e, sobretudo, de sua utilidade se dissiparam plenamente.
Assim, ao lado da motivacao de ordem pessoal para a pesquisa, soma-se a vontade
de descrever as razdes de ordem pratica e de ordem intelectual na exploragao do
objeto, aparentemente, pelos menos, pouco conhecido até o momento presente.

Alias, no ambito das pesquisas sociais, como & o caso desta investigagdo, os
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problemas colocados s&o sempre, inicialmente, de ordem pratica e, portanto,
pressupdem a busca de solugdes para se chegar a alcangar um objetivo ou realizar
uma possivel transformagéo dentro da solugédo observada (OLIVEIRA, 1997).

Por outro lado, essa vontade esta alicercada na crenga no valor social dos
resultados porque tracar o perfil da fungdo de Reitor, abstraido de depoimentos de
alguns colegas, é partilhar um conhecimento subtraido, ora de forma consciente — e
entdo egoista — ora de forma inconsciente — e entdo lamentavel — as futuras
administracdes universitarias.

Parte-se, pois, da convicgao de que a investigacédo a ser empreendida sobre 0
papel do Reitor em Universidades comunitarias diz respeito a relagdo entre um
elemento real que carece de uma explicagado mais apropriada ou que convive com
elementos explicativos concorrentes como pondera Oliveira (1997). Nesse sentido,
por exemplo, Hesburgh (1982, p.17), ao descrever as dificuldades que um Reitor

enfrenta em sua gestao universitaria, traga um perfil idealizado dessa fungao:

Espera-se que o presidente (sic) de uma Universidade nos Estados
Unidos (sic) seja amigo dos estudantes, colega dos professores, um
bom companheiro para com os ex-alunos, um perfeito administrador
para os assessores, um bom orador publico, um astuto regateador
junto as fundagbes e representacdes federais, um politico junto a
legislatura estadual, um amigo da industria, do trabalho e da
agricultura, um diplomata persuasivo junto a doadores, um vitorioso em
termos de educacdo geral, um defensor das profissbes -—
especialmente Direito e Medicina (sic) — um porta-voz para a imprensa,
um estudioso, um servidor publico a niveis estadual e nacional, um
devoto igualmente de 6pera, um ser humano decente, um bom marido
e pai, e um membro ativo de uma igreja (sic). Acima de tudo, devera
ele gostar de viajar de avido, comer em publico e comparecer a
cerimbnias publicas [...]. Ele precisa ser firme, ainda que gentil;
sensivel aos outros e insensivel a si proprio; olhar para o passado e
para o futuro, estando ao mesmo tempo plantado no presente;
visionario e integro; cortés, porém ponderado; saber o valor de um
dolar (sic) e compreender que as idéias ndo podem ser compradas;
inspirador em suas observacbes, embora cauteloso no que faz; um
homem de principios, contudo capaz de chegar a acordos; um homem
de ampla perspectiva, que siga os detalhes conscientemente; um bom
americano (sic), mas pronto a criticar o status quo determinante; um
buscador da verdade onde ela ndo possa ferir em demasia; uma fonte
de declaragbdes oficiais sobre programas publicos, quando estes nao
refletirem em sua propria instituicdo. Devera parecer-se com um
camundongo em casa e assemelhar-se a um ledo fora. Ele € um dos
homens marginais numa sociedade democratica — da qual ha muitos
outros — a margem de muitos grupos, idéias, lutas e caracteristicas,
contudo no proprio centro do processo total (HESBURGH, 1982, p.16-
7).
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“‘Ninguém consegue ser todas estas coisas. Alguns n&o conseguem ser
nenhuma delas”, acrescenta o Padre e Reitor da Universidade de Notre Dame/USA.
Algumas linhas adiante compartilha um conselho dado por seu antecessor, o

Padre John Cavanaugh:

[...] o cerne da administracdo esta na tomada de decisdes. Quando se
toma uma decisao, qualquer que seja sua importancia, ndo perguntem:
“Qual a coisa mais facil de se fazer?” Ou, “Qual custara menos
dinheiro?” ou ainda, “O que fara de mim mais amado ou popular por
aqueles afetados pela decisdo?” Simplesmente pergunte qual é a
decisao correta, apés tudo ser ponderado. Tendo feito tal julgamento, e
vocé fara melhor uma vez que tiver sido queimado algumas vezes, aja
simplesmente, decida, ndo importando o quao dificil, custoso ou
impopular isto possa ser. Com correr do tempo, quaisquer que sejam
os tumultos ou inconveniéncias imediatas, as pessoas, seu pessoal o
respeitardo por seguir sua consciéncia, fazendo o que achou correto,
embora eles ndo concordem com vocé. Nenhuma outra posicéo € de
forma alguma defensavel, mesmo a curto prazo. Como disse tao bem
Church numa ocasido: “O unico guia de um homem é sua consciéncia.
O Unico escudo para sua memoria é a retidao e sinceridade de suas
atitudes. Andar pela vida afora sem este escudo é uma grande
imprudéncia, pois freqientemente somos zombados pelos fracassos de
nossas esperancgas; mas com este escudo (da consciéncia), qualquer
que venha a ser nosso destino, sempre marcharemos nas fileiras da
honra. Martin Luther King disse o mesmo de forma mais sintética: ‘Eis
minha posi¢céo’.” (HESBURGH, 1982, p.17).

E o préprio Cavanaugh conclui:

Pode-se facilmente verificar que esta atitude muitas vezes demanda
coragem pessoal do presidente (sic), freqlientemente coragem isolada,
pois todos os demais que estdo abaixo ja tiraram o corpo fora. Caso
uma pessoa nhao tenha coragem de ficar sozinha, com bastante
freqliéncia, as vezes até diariamente, em épocas de crise, a
presidéncia (sic) podera entdo ser uma agonia. E sempre um fracasso
quando n&o ha coragem, estou certo disso (HESBURGH, 1982, p.18).

A par da coragem isolada de um Reitor, Hesburgh (1982, p.19) reconhece:

Lembro-me de, apds ouvir isto, ter selecionado as cinco melhores
pessoas disponiveis e feito de todas elas vice-presidentes (sic). Todos
eram mais velhos do que eu sendo inclusive alguns mais inteligentes.
Todos possuiam talentos que me faltavam. Muitas vezes eles
discordavam de mim e frequentemente estavam certos, de forma que
eu mudava de idéia. Nem sempre era facil trabalhar com eles, contudo
teria sido impossivel sem eles. Minha vida foi salva por eles mais vezes
do que gosto de lembrar. Meus atuais associados ainda salvam minhas
vidas hoje.
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Isso, avalia o Reitor da Notre Dame/USA, porque

nao pode ser um bom presidente (sic) por si, tomando unilateral e
intuitivamente todas as decisdes, iniciando tudo sozinho, sempre
pensando e agindo s6. Somente Deus faz isto, e eu creio que mesmo
Ele é uma trindade de pessoas (HESBURGH, 1982, p.16-7).

Ora, a formacgao e a realidade retratada por Hesburgh, ou de qualquer outro
que se possa conhecer, ndo é, seguramente, da sociedade brasileira, quer politica,
quer universitaria, nem e, muito menos, das Universidades comunitarias'. Nem todos
os colegas que se prestaram como informantes, por exemplo, tém formacgao religiosa
especifica como o Reitor americano; todos tém uma experiéncia retroativa como
Reitor, no maximo, de 10 anos; a maioria deles sdo Reitores de Universidades
emergentes e comunitarias. Enfim, a compreensdo a ser buscada na gestdo dos
Reitores dessas Universidades comunitarias € sui generis, sem duvida nenhuma, e
tem de comum com os possiveis estudos assemelhados apenas o trato com a
complexa e dinamica realidade dos seres humanos.

Assim se apresenta a situagdo inicial do objeto a ser estudado, incidindo
sobre ele inumeras perguntas na busca da compreensao “do papel do Reitor em
Universidades comunitarias”, de como se constréi uma gestao universitaria. Dentre
elas, destaca-se uma de carater geral, porque subentende todas as outras: o que
subjaz as caracteristicas individuais de cada Reitor que permitira inferir um perfil
geral dessa fungao?

Para alcancar uma resposta esclarecedora a essa questao geral, no entanto,
sera necessario refletir sobre um conjunto de perguntas periféricas a respeito de
cada Reitor em particular, entre as quais pode-se citar: a origem social, a historia de
vida, a formagéao familiar, a formacgao religiosa, a formagao académica, a filosofia de
vida, a(s) teoria(s) de base, as crengas, os valores, os sentimentos e sensibilidades,
os desafios, os medos ou angustias, as duvidas, a polémica, a ingratiddo, as
decisbes dificeis, o ensino, a pesquisa e a extensdo, o impasse, a tragédia, o
inesperado, o espanto, a soliddo das decisdes, o0 guia nas decisdes, as questdes

politicas, as questbes académicas, as questbes comunitarias, as declaragbes

! Tipo especifico de universidade brasileira criada para responder as pletoras de uma
determinada comunidade, sem fins lucrativos e sem pertencer ao sistema publico estatal ou federal,
com caracteristicas histéricas, culturais e econdmicas préprias. (g.v. p. 114)
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oficiais, os desabafos, as magoas, os magoados, os injusticados, o auge, a gldria, o
poder, a honra, o julgamento da historia.

Todas essas idéias e discussdes conduzem a elaboracdo da questado
principal desta pesquisa: Qual é o papel do Reitor em Universidades

comunitarias do Sul do Brasil?

1.2 Objetivos

Percorrido esse caminho indagativo, confrontado com a literatura relativa a
teoria da gestdo, de modo geral, e a gestdo universitaria, de modo particular,
espera-se obter um acervo critico tal que permita abstrair do bojo desse corolario
uma compreensao mais objetiva do papel do Reitor em Universidades comunitarias,

ou seja, poder alcangar os objetivos a seguir.

1.2.1 Geral

Compreender o papel do Reitor em Universidades comunitarias do Sul do

Brasil.

1.3.2 Especificos

a) Examinar as teorias de Maslow e de Freud e construir um conjunto de
referenciais teoricos;

b) Descrever e analisar as caracteristicas intrinsecas de um gestor e suas
idiossincrasias na lideranca e na gestao universitaria;

c) Descrever, analisar e interpretar as caracteristicas especificas do perfil
gerencial de cada Reitor entrevistado;

d) Identificar e interpretar o nivel de envolvimento organizacional no processo
gerencial da Universidade e a integracdo de valores especificos de cada

Reitor;



21

e) Analisar os depoimentos dos sujeitos da pesquisa, confrontado-os com os

referenciais teodricos.

1.3 Justificativa do Tema da Tese

O tema desta tese tem um amplo lastro de justificativas que legitimam o
desenvolvimento de um estudo aprofundado. Pessoalmente, como mencionado em
1.2, este assunto ha muito tempo tem merecido atencdo desta pesquisadora. O
ingresso no doutorado em Engenharia da Producédo da UFSC em 1999 trouxe algum
alento a essa preocupagao, mostrando, sobretudo, linhas de leituras que poderiam
trazer luz a busca da compreensao do objeto de analise proposto. Assuntos como
valores, principios, mudanca, lideranga, poder, poder de decisdo, gestado
empresarial, gestdo universitaria, visionariedade, idealismo, entre outros,
comegaram a sustentar a viabilidade da pesquisa cientifica e a torna-la cada vez
mais justificavel. A par disso, a contribuicdo social do resultado da pesquisa também
comegou a ganhar corpo, nao so por ser de interesse ao ambiente de Universidades
comunitarias, mas a sociedade como um todo, na medida em que o significado de
ser Reitor desse tipo de Universidade sera um testemunho de vida sustentado na
realidade contemporédnea e, portanto, um estimulo ao surgimento de novas

liderangas com um perfil intra-empreendedor semelhante.

1.4 Aspectos Metodologicos

Para desenvolvimento do trabalho de tese sera adotada a metodologia
qualitativa, exploratéria, ndo estruturada com base em uma abordagem
fenomenoldgica.

De um universo de 29 Universidades comunitarias da regido Sul do Brasil,
foram selecionados, em forma de sorteio, cinco Reitores com, no minimo, dois anos

de gestao universitaria.
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O instrumento principal de coleta de dados constituiu-se de uma entrevista
semi-estruturada com o objetivo de extrair de suas falas o papel do Reitor como
gestor universitario intra-empreendedor. Para atingir esse objetivo, do depoimento

de cada um deles, foram abstraidas as variaveis de perfil e de fungéao.

1.5 Estrutura da Tese

A estrutura desta tese esta constituida de cinco capitulos. O primeiro,
denominado introducédo, trata da exposicdo assunto, da discussdo do tema e do
problema, dos objetivos, da justificativa e dos aspectos metodoldgicos. O segundo,
que trata da Fundamentagdo Teodrica, divide-se em duas partes: aspectos do
individuo e aspectos da organizagdo. O terceiro, denominado Procedimentos
Metodolégicos, trata da natureza da pesquisa, do método de investigagdo, da
pesquisa, do periodo, das variaveis, do instrumento, dos limites da pesquisa, dos
sujeitos e do processo de coleta de dados. O quarto, apresenta os dados e suas

respectivas analises. O quinto discorre acerca das conclusdes e recomendacoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo € apresentado um feixe de conceitos, interpretados como
pertinentes para a constru¢cao do aporte tedrico da tese. Fazem parte da exposicéao,
tépicos relacionados a hierarquia das necessidades de Maslow (1954), inferidas
como inerentes ao ser humano, organizadas e dispostas em escalas de importancia
e influéncia, a semelhangca de uma piramide; a teoria pulsional de Freud ([1932],
1976) que oferece subsidios para interpretar a forma de agir dos individuos; a
formagdo da personalidade (MORI, 1998), enquanto reflexo da histéria genética e
social e, portanto, trago determinante nas tomadas de decisbes das pessoas; a
motivagcéo pessoal, que agrega um conjunto de fatores psicoloégicos (conscientes ou
inconscientes) de ordem fisiolégica, intelectual ou afetiva e que, agindo entre si,
determinam a conduta de um individuo; a lideranga (GARDNER, 1996), enquanto
forma de dominagcdo baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos; o
empreendedorismo (PINCHOT |Ill, 1989), enquanto resultado do conjunto de
atributos de um individuo que o torna ativo, arrojado, cometedor; o intra-
empreendedorismo, enquanto elemento importante para a caracterizagao do perfil
de um lider dentro de uma Universidade comunitaria; o gerenciamento e
organizagbes (VOLPATO, 2002), a medida que carreiam conceitos teoricos a
respeito das fungdes de um administrador e dos modos pelo qual se organiza um
sistema, particularmente com as caracteristicas de instituicdo universitaria, entidade

com formato peculiar dentro da concepg¢ao mais ampla das organizagdes.
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2.1 O Individuo

Neste item, com base na literatura, sdo abordados aspectos relativos as
caracteristicas do individuo, que permitem compreender as variaveis de perfil

inerentes a um gestor intra-empreendedor.

2.1.1 A Hierarquia das Necessidades de Maslow

Embora ndo haja unanimidade quanto ao carater cientifico da teoria de
Maslow ([1954] apud BALCAO, 1971), sua constituicdo é bem-estruturada e oferece
um esquema orientador e Util para um administrador e, no caso desta tese, fornece
mais uma alternativa de compreensdo do papel de Reitores de Universidades
comunitarias.

As necessidades humanas, segundo esta teoria (MASLOW, [1954] apud
BALCAO, 1971) estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de
importancia e de influenciagdo, a semelhanga de uma pirdmide. Na base estao as
necessidades mais elementares (necessidades fisioldgicas); no topo, as mais
elevadas (as necessidades de auto-realizagao).

Da base ao topo, a piramide assim se constitui:

1. Necessidades fisioldgicas: constituem o nivel mais elementar de todas as

necessidades humanas, mas sao de vital importancia. Neste nivel estdo as
necessidades de alimentagao (fome e sede), de sono e repouso (cansacgo), de
abrigo (frio e calor), do desejo sexual etc. Sdo as necessidades relacionadas
com a sobrevivéncia do individuo e com a preservagdo da espécie, sao
instintivas, natas e as mais prementes de todas. Quando alguma delas n&o for
satisfeita, acaba direcionando o comportamento do individuo.

2. Necessidades de seguranca: constituem o segundo nivel das necessidades

humanas. Buscam satisfazer as necessidades de estabilidade, de protecao

contra a ameaga ou privagao e fuga ao perigo. Surgem como organizadoras
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do comportamento quando as necessidades fisiolégicas estao relativamente
satisfeitas.

3. Necessidades sociais: surgem no comportamento quando as necessidades

mais elementares encontram-se relativamente satisfeitas. Dentre elas estao a
necessidade de associacdo, de participacdo, de aceitacdo por parte dos
companheiros, de troca de amizade, de afeto e de amor. Caso essas
necessidades nao estejam satisfeitas, o individuo torna-se resistente,
antagonico e hostil com relagdo as pessoas que o cercam.

4, Necessidades de estima: sao aquelas relacionadas com a maneira pela qual

o individuo se vé e se avalia. Envolvem a auto-apreciag¢ao, a autoconfianca, a
necessidade de aprovagao social e de respeito, de status, prestigio e
consideragao, o desejo de forga e de adequacdo, de confianga perante o
mundo, independéncia e autonomia. Atendidas essas necessidades, surgem
no individuo sentimentos de autoconfianga, de valor, forca, prestigio, poder,
capacidade e utilidade; o contrario, porém, pode acarretar sentimentos de
inferioridade, fraqueza, dependéncia e desamparo que, por sua vez, podem
levar ao desanimo ou a atividades compensatorias.

5. Necessidades de auto-realizacdo: sdo as necessidades de cada pessoa

realizar o seu préprio potencial e de autodesenvolver-se continuamente. Essa

tendéncia se expressa através do impulso de tornar a pessoa sempre mais do

que é e de vir a ser tudo o que pode ser.

Essas caracteristicas também fazem parte também do perfil de um Reitor e
ou intra-empreendedor. Nessa 6tica, alguns aspectos funcionam como uma espécie
de pré-requisito:

a) Somente quando um nivel inferior de necessidade esta satisfeito ou

atendido é que o nivel imediatamente superior surge no comportamento;

b) Nem todas as pessoas conseguem chegar ao topo da piramide de
necessidades por conta das circunstancias de vida;

c) Quando uma necessidade basica volta a ndo ser atendida, as
necessidades superiores dao lugar ao predominio no comportamento do
individuo;

d) Todos os niveis de necessidades atuam sempre de forma global e em

conjunto no organismo;
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e) Qualquer comportamento motivado é um canal pelo qual muitas
necessidades podem ser expressas ou satisfeitas conjuntamente;

f) Qualquer frustracdo da satisfagdo das necessidades passa a ser
considerada uma ameaga psicolégica, produzindo rea¢des de emergéncia

no comportamento humano.

2.2.2 A Teoria Pulsional de Freud

Pulsdo vem a ser, de acordo com Freud ([1932], 1976), um processo
dinamico, forca ou pressao, que faz o organismo tender para uma meta, a qual
suprime o estado de tensdo ou excitacdo corporal que é a fonte do processo. Sdo
seis os tipos de pulséo, segundo o pensador austriaco:

a) Pulsdo de autoconservacédo - conjunto de necessidades ligadas a

fisiologia necessaria a conservagao da vida;

b) Pulsdo de destruicdo - dirigida contra o mundo e outros seres vivos;

c) Pulsdo de morte - aquela em o homem procura livrar-se das tensdes

e retornar ao estado organico de repouso absoluto (Tanatos);

d) Pulsdo de vida - aquela que tende a conservar, ligar e ampliar os

organismos existentes abrangendo tanto a pulsdo de autoconservagado quanto a
pulsdo sexual (Eros);

e) Puls&o parcial - as internas, que funcionam de modo independente e

cuja satisfacao € local, antes de se unirem e darem origem as varias organizagdes
libidinais;

f) Pulsdo sexual - pressao interna cujo objeto, ao contrario do instinto,

nao € biologicamente pré-determinado e admite formas de satisfacdo variaveis
(especialmente as ligadas as zonas erogenas), porém sao suscetiveis de
acompanhar as atividades mais diversificadas nas quais se apdiam, como, por
exemplo, as agdes de empurrar, impelir, dirigir.

Desses impulsos, conforme Kline (1988), dois podem ser considerados
principais: a sexualidade e a agressao, juntos determinados pelo meio ambiente, tais

como os conflitos de Edipo e de castracdo, que exigem expressdo. Uma vez que
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estes operam num sistema de energia fechada, a expressao é vital. Através da
mediac¢ao do ego, em defesas bem e malsucedidas, a expressao direta e indireta é
conseguida na forma de sintomas neurdéticos e atos simbalicos.

Este modelo de homem necessita de um alto grau de controle na sociedade e
saidas institucionalizadas para os impulsos. Sem isso, de acordo com o modelo
freudiano, vive-se de forma arriscada e sem equilibrio.

Freud ([1932], 1976) considera a pulsdo de vida e a pulsdo de morte como
faces da mesma moeda, dando a entender que Eros e Tanatos tém o mesmo peso.
Todas as duas formas de energias transitam livremente no inconsciente, cujo unico
objetivo consiste em aliviar suas tensdes, segundo o principio do prazer e de acordo
com o processo primario. Para ele, o homem € possuidor de um permanente conflito
entre forgas antagdnicas existentes em seu interior.

O Id, totalmente inconsciente, ndo obstante, nem bom nem mau, abstém-se
de qualquer logica ou racionalidade e faz tudo o que |lhe é possivel fazer para atingir
seus objetivos, ou seja: livrar-se da pressdo de energias, das quais ele € o proprio
reservatorio. O Ego, por sua vez, gerado que foi pelo Id, no sentido de facilitar-lhe a
obtencao do prazer, tenta a todo custo servir de mediador entre as exigéncias dele e
as exigéncias da realidade externa, reduzindo ou adiando o seu prazer, em prol de
uma racionalidade aceitavel. Um terceiro elemento, oriundo do Ego, ganha forga
com o complexo de Edipo e da castracdo, e também participa desse jogo de poder.
Trata-se do Superego, o aliado da cultura, na perpetuacdo das normas e dos
sociais. Agora, Ego, além de mediador entre as exigéncias do Id, do Superego e da
realidade externa, precisa se fortalecer para dominar o conteudo inconsciente e
escrever a sua prépria histéria, pois, o Ego e o Superego tém o seu lado obscuro e
inconsciente.

Nessa perspectiva freudiana, tudo que o homem construiu — as artes, as
ciéncias, suas instituicbes e a propria civilizacdo — num contexto mais amplo - ndo
passa de sublimagdo dos seus impulsos sexuais e agressivos. Nesse sentido, pode-
se afirmar que, sem as defesas € impossivel a civilizagdo, e que uma sociedade livre
e sem necessidade de controle esta fora de cogitacao.

Considerando que a psicanalise, enquanto tratamento, tem por objetivo
restaurar a harmonia entre o id, 0 ego e 0 superego, parece que so através dela o
individuo tem alguma chance de mudar esse Quadro determinista. Mas, o proprio

Freud ([1932], 1976) ndo se mostrava muito otimista, ao afirmar: “[...] a analise nao
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se propde abolir a possibilidade de reacbes morbidas, e sim proporcionar ao ego do
paciente liberdade para optar de uma maneira ou de outra” (MAY, 1982, p.218).

Na teoria psicanalitica, os neurdticos sdo atormentados por sentimentos de
culpa constantes, pelo fato de possuirem um superego forte e um ego fragilizado.
Tais sentimentos tendem a impossibilitar ou diminuir a expressao pulsional, o que
provoca nele um sentimento frequente de frustracdo. Ja os psicéticos sao individuos
dominados pelo seu id, pois, em decorréncia da quebra de suas defesas, eles
perderam o contato com a realidade. O ego precisa ser restaurado para que ele volte
aos padrdes normais de funcionalidade.

Freud ([1932], 1976) considerava o complexo de Edipo como nlcleo das
neuroses. Isso significa que, a menos que se aprenda a chegar a um acordo com o
amor e 6dio ambivalente em relacdo aos pais e se possam aceitar os sentimentos
edipianos, sem nega-los, reprimi-los ou encena-los, nunca se podera formar
relacionamentos emocionais adequados com outras pessoas e a necessidade de
expressar e receber afeicdo, conforme €& vista na crianga, nunca podera ser
satisfeita. Essa é uma causa primaria da perturbagao neurdética (KLINE, 1988).

Percebe-se nos psicanalistas uma tendéncia para enfatizar os aspectos
destrutivos da natureza humana. Freud ([1932], 1976) fez diversos comentarios
sobre a supressao do conteudo psiquico desagradavel em sua nona conferéncia que
tratava da censura onirica. O auditério protestava contra o fato de que a psicanalise
atribuia muito do comportamento a uma predisposicdo fundamental para o mal.
Freud ([1932], 1976) procurou mostrar que o auditério ndo enxergava a vileza
egoistica da natureza humana e o fato de que o homem ndo é muito digno de
confianga a tudo o que se refere a vida sexual. Falou ainda da guerra que devastava
a Europa, dando a entender que tanta destruicdo n&o poderia ser desencadeada por
uns poucos homens ambiciosos e sem principios, se essas tendéncias destrutivas
nao existissem na maior parte da humanidade: “N&o € nosso proposito negar a
nobreza humana, nem fizemos nada para diminuir seu valor. Ao contrario, mostrei-
Ihes ndo apenas o desejo do mal que é censurado, mas também a censura que o
suprime e o torna irreconhecivel” (STEFFLRE, 1976, p. 159).

Toda obra freudiana, apresenta-se repleta de afirmag¢des que traduzem seu
pessimismo com relagdo ao homem, quer quando se refere ao "principio do prazer"
quer quando se refere a repressao necessaria para suplantar a marcante hostilidade

presente, em cada ser, na sua opiniao.
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A hostilidade humana, ao que tudo indica, nao tem limites: o0 homem é hostil
ndo sé a sociedade como também a seus companheiros mais préximos. E, pelo

menos isso, o que afirma Freud ([1932] 1976, p.03) no trecho abaixo:

A sociedade civilizada estd perpetuamente ameacada pela
desintegracao por causa dessa hostilidade primaria dos homens entre
si [...] A cultura tem de recorrer a todo reforco possivel a fim de erigir
barreiras contra o instinto agressivo dos homens [...]. Dai [...] seu
mandamento ideal de amor ao proximo como a si mesmo ser realmente
justificavel pelo fato de que nada estd tdo completamente em
desacordo com a natureza humana original.

Diante de um ser tdo hostil e desintegrador, nada mais natural do que a

sociedade fazer uso do seu poder de coercao.

Parece mais provavel que cada cultura seja edificada sobre a coergéo
e a renuncia instintiva; € duvidoso que, sem coercdo a maioria dos
homens esteja pronta para submeter-se ao trabalho necessario para
adquirir novos meios de suportar a vida. A gente tem, eu penso, de
contar com o fato de que em todos os homens estdo presentes
tendéncias destrutivas e, portanto, anti-sociais e anti-culturais e que,
num grande numero de pessoas, sao bastantes fortes a ponto de lhes
determinar o comportamento na sociedade (FREUD [1932] 1976, p.03).

Como se pode inferir Freud ([1932], 1976) acreditava em um homem cujo
organismo era grandemente dominado pelas suas pulsdes destrutivas. Diante desse
Quadro predominantemente hostil, parece que n&do havia outra saida a ndo ser a da
coercao social, como elemento coibidor desse aspecto tdo forte de sua natureza,
Cabendo, portanto, a cada cultura, no seu processo de desenvolvimento, aprender a
controlar os desejos do id, de acordo com os seus proprios valores. De qualquer
modo, "até o inicio da idade adulta, na maioria das sociedades, o id tera sido
domesticado. Quando nédo o é, o individuo costuma ser considerado muito especial,
louco, mau, sagrado ou qualquer combinagao dos quatro" (KLINE, 1988, p.24-5).

Mas, ao que parece, ao longo de sua histéria, Freud ([1932], 1976) reformulou
alguns dos seus pontos de vista, passando a enfatizar, também outros aspectos da
constituicdo humana. Alias, a revisdo e reformulagcdo de conceitos, a largueza de
percepgdes e de coragem para voltar atras, quando necessario, sempre fizeram

parte do dia-a-dia desse homem de natureza positiva.
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Uma vez colocada a oposi¢cao entre o amor e o 6dio, Freud ([1932], 1976)
continua esclarecendo que € preciso abster-se de colocar juizos éticos e de valor,

haja vista que, essas pulsdes sdo importantes ao homem na mesma medida.

Assim, por exemplo, o instinto de autopreservacdo certamente & de
natureza erética; nao obstante, deve ter a sua disposicdo a
agressividade, para atingir seu propdsito(...) Muito raramente uma agao
é obra de um impulso instintual unico(...) Gostaria ndo obstante de
deter-me um pouco mais em nosso instinto destrutivo, cuja
popularidade ndo é de modo algum igual a sua importadncia. Como
consequéncia de um pouco de especulagdo, podemos supor que esse
instinto estd em atividade em toda a criatura viva e procura leva-la ao
aniquilamento, reduzir a condicdo original de matéria inanimada.
Portanto, merece, com toda seriedade, ser denominado instinto de
morte, ao passo que os instintos eréticos representam o esforco de
viver. O instinto de morte torna-se instinto destrutivo quando, com o
auxilio de o6rgédos especiais € dirigido para fora, para objetos. O
organismo preserva sua propria vida por assim dizer, destruindo uma
vida alheia. Uma parte do instinto de morte, contudo, continua atuante
dentro do organismo, e temos procurado atribuir numerosos fenédmenos
normais e patolégicos a essa internalizagdo do instinto de
destruicao.(...) ndo é absolutamente irrelevante se esse processo vai
longe demais: é positivamente insano. Por outro lado, se essas forgas
se voltam para a destruicdo do mundo externo, o organismo se aliviara
e o efeito deve ser benéfico. Isto serviria de justificagao bioldgica para
todos os impulsos condenaveis e perigosos contra os quais lutamos.
Deve-se admitir que eles se situam mais perto da natureza do que a
nossa resisténcia, para a qual também €& necessario encontrar uma
explicacéo (FREUD [1932] 1976, p.252-253).

Freud ([1932], 1976) menciona, como se pode observar na conclusao deste
trecho, que os "impulsos condenaveis e perigosos" sdo justamente os que mais
proximos estdo da natureza humana e que "de nada vale tentar eliminar as
inclinagdes agressivas do homem". Demonstra claramente a sua perplexidade diante
do fato de existirem, em algumas regides, onde a terra é privilegiada e as
necessidades do homem sdo providas em abundancia, povos, onde a vida
transcorre sem coergdo e sem agressdo. Fala também dos bolchevistas, que
esperam acabar com a agressividade mediante a satisfacdo de todas as
necessidades materiais e o estabelecimento da igualdade entre eles. Todavia,
continuando sua apreciacao, Freud ([1932], 1976) acrescenta que isso ndo passa
de uma ilusdo, haja vista que, na sua opinido, eles mantém juntos seus adeptos
através do odio que incitam contra qualquer pessoa que se situe fora de suas

fronteiras: "Nao ha maneira de eliminar totalmente os impulsos agressivos do
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homem; pode-se tentar desvia-lo num grau tal que ndo necessitem encontrar
expressao na guerra” (FREUD [1932] 1976, p.255).

Freud ([1932], 1976) refere-se a educacgao dos lideres, no sentido de se evitar
o abuso de poder cometido, geralmente, pelas autoridades. Segundo ele, em virtude
dos homens tenderem a se classificar em lideres e seguidores, é necessaria uma
melhor aten¢ao a educagao daqueles que nao se deixam intimidar e tém por objetivo

a busca da verdade e o comando das massas submissas. Diz textualmente:

[...] é desnecessario dizer que as usurpag¢des cometidas pelo poder
executivo do Estado e a proibigdo estabelecida pela igreja contra a
liberdade de pensamento ndo sdo nada favoraveis a formagéo de uma
classe desse tipo. A situacao ideal, naturalmente, seria a comunidade
humana que tivesse subordinado sua vida instintual ao dominio da
razdo. (FREUD, [1932] 1976, p.256).

Enfatiza, o pai da psicanalise, que o fortalecimento do intelecto no comando
da vida pulsional e a internalizacdo dos impulsos agressivos, com todos 0s riscos
que possa acarretar, sdo as caracteristicas psicolégicas mais importantes da
civilizagao.

Na correspondéncia escrita em 1932, dirigida ao fisico alemao Albert Einstein,
Freud ([1932], 1976) explica a sua teoria dos instintos e oferece sugestdes no
sentido de evitar a guerra que estava preste a acontecer. Analisada sob o prisma da
teoria das pulsdes, pode-se perceber - apesar do ponto de vista freudiano ter se
mantido 0 mesmo, ao longo de sua obra - uma nova postura em relagéo a técnica
de combate a tanatos. De inicio, marcantemente caracterizada pelo controle e pela
coergao, sugere, mais para o final, a arma do amor e da liberdade, o que parece
indicar uma abertura, ainda que elementar, em relacdo a natureza humana. Talvez
uma crencga maior na forga do amor e da liberdade, como elementos indispensaveis

a unido e ao crescimento dos individuos, ao contrario da coercgao.
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2.2.3 A Formacgéao da Personalidade

As caracteristicas da personalidade sao formadas, em maior ou menor grau, a
partir de tudo o que acontece na vida de uma pessoa. Segundo De Mori (1998,
p.15), personalidade é “o conjunto de caracteristicas psicolégicas relativamente
estaveis que influenciam a maneira pela qual o individuo interage com seu
ambiente”.

Em sendo a personalidade construida desde o nascimento, ela sofre diversas
influéncias tanto do meio fisico quanto do meio psiquico. Por isso, costuma-se dizer
que a pessoa é fruto de seu meio e de sua historia. Segundo Teles (1981), para que
uma pessoa alcance a auto-realizagdo, € preciso que esses elementos sejam bons,
acolhedores e que propiciem o crescimento do individuo. O procedimento basico
para propiciar o desenvolvimento da auto-realizagado consiste em estimular a crianga
a deixar fluir o seu eu, sem nenhum tipo de presséao.

A formacgao da personalidade ndo resulta da corroboragdo dos valores dos
pais ou dos professores. Para Staples (1994), ndo sdo os conjuntos de genes que
determinam se uma pessoa sera vencedora ou perdedora no ambiente profissional,
como também nao existem pessoas exatamente iguais, nem mesmo 0s gémeos.

Sob condi¢des favoraveis, a intensidade do esfor¢o das pessoas se concentra
na realizacdo de suas potencialidades. Cada pessoa cria um projeto para
desenvolver essas potencialidades, dependendo do meio que encontra ao nascer,
do autoconceito e dos objetivos tracados. O autoconceito se origina a partir das
atitudes de aprovagao e reprovagao que a pessoa recebe e passa a ser o nucleo
formador da sua personalidade. O autoconceito consiste em uma aceitagdo de si
mesmo (PEREIRA, 2001).

Pessoas rejeitadas ou maltratadas no tempo da infancia podem procurar afeto
continuamente, para minorar a falta de amor, podem ajudar outras pessoas
humilhadas, magoadas ou feridas, por terem sofrido tal situagdo, podem emprenhar-
se totalmente em todas as atividades que venham a desempenhar, em busca de

aplausos e podem também desejar e conquistar o poder, prestigio e dinheiro. Esses
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comportamentos podem identificar atitudes inconscientes de revoltas contra o meio
e, assim, tornando-se empreendedores para mostrar que sao capazes de superar
todos os problemas da vida e mostrar que ela vale a pena ser vivida.

Nem todos os grandes homens tiveram amor e atencédo durante a infancia
(GARDNER, 1996). Varios cresceram em um lar com pais/maes superprotetores,
frios, insensiveis, opressivos ou tiranicos. Como consequéncia disso, obtiveram uma
personalidade com grande caréncia afetiva e vazio existencial. Muitas vezes, esse
vazio é preenchido pela busca do poder, isto €, alguém que quer a “gléria”, o
“prestigio”, a exceléncia, para provar aos pais (embora inconscientemente) sua
aptidao e sua superioridade.

Segundo Bergamini (1996, p.87), as experiéncias vivenciadas pela pessoa no
decorrer da vida definem a sua personalidade e o seu comportamento. A respeito, a

autora menciona o seguinte:

[...] a légica das ciéncias do comportamento rege sua orientacdo ao
desencadear raciocinios, pautando-se por fatos pertencentes a histéria
de vida de cada um. [...] O ser humano vai passando por experiéncias
pessoais que vao marcando indelevelmente sua histéria de vida, quer
na infancia, quer na adolescéncia, e mesmo na fase adulta. E por isso
que se considera que cada um seja resultado das suas caracteristicas
inatas e de experiéncias vividas. Atentando-se cuidadosamente para
esses fatores e considerando-os por sua coeréncia intrinseca, sera
possivel conhecer e explicar mais sistematicamente aqueles dados que
caracterizam a realidade do comportamento de cada um.

O individuo que nao tem dominio e nem consciéncia das influéncias
cotidianas na constituicdo da sua personalidade, passa a ter confusbes mentais, que
desequilibram suas ag¢des e coibem a formacado de conceitos claros sobre diversos
assuntos vivenciados, tanto no campo profissional como no pessoal.

Dessa forma, Lezana e Tonelli (1998, p.19) afirmam que “a qualidade de vida
das pessoas e do seu relacionamento com a sociedade dependera da qualidade da
sua estrutura psiquica, consolidada através das fases psicologicas vivenciadas”.

Por isso, € necessario para o0 empreendedor conhecer as suas
potencialidades, conhecer seu interior, saber tracar os seus objetivos de forma
consciente, de acordo com as capacidades que lhes sdo inerentes. O segredo do
sucesso reside na forma de pensar de cada ser. A capacidade de dominar o préprio
pensamento € uma caracteristica presente na mente de quem esta preparado para

vencer. A agao é o resultado do pensamento. Existem evidéncias que comprovam as
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semelhangas de certos tragos mentais e caracteristicas de personalidade que estao
presentes na maioria dos vencedores (GARDNER, 1996). Eles acreditam possuir
pleno controle de suas vidas, possuem a consciéncia dos resultados dos seus atos e
0s assumem com responsabilidade.

Lezana e Tonelli (1998) afirmam ainda que a personalidade do empreendedor
exerce um impacto decisivo na organizagdo que administra e a personalidade do
empreendedor sera refletida na imagem da empresa, bem como nos valores e no

comportamento social da organizagéo.

2.2.4 A Motivagao

Para tudo na vida, a motivagdo € uma forga basilar. Ela provém do conjunto
de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordens fisiologicas,
intelectuais ou afetivas, os quais agem entre si e determinam a conduta de um
individuo (AURELIO, 2000).

Assim, segundo Morais (2000, p.10)

[..] a chave para triunfar na vida, conseguir o que deseja
profundamente, é entregar-se de corpo e alma ao trabalho ou projeto
em que se estiver empenhado. A vida nada negara de si aquele que lhe
da tudo o que tem.

De modo geral, os vencedores tém uma caracteristica em comum. Para Beer
(1996), eles sabem administrar bem o tempo e nao ficam inventando desculpas
sobre o tempo da realizacdo de suas tarefas. Eles ndo encontram o tempo, eles
fazem o tempo, através da atividade que executam, motivam-se e resolvem os
problemas de acordo com a urgéncia e prioridade do momento.

Nessa mesma linha de interpretagcdo, Schwartz e Trump (1989), ressaltam
que muitos empresarios bem-sucedidos s&do impulsionados e tém um unico
propdsito: atingir os seus objetivos. Tudo é canalizado para o trabalho. N&o realizam
os empreendimentos pensando unicamente nos lucros. Gostam da competicdo e

das situacdes que cercam a maioria dos jogos.
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A motivagao, salienta Staples (1994), esta centrada no motivo que origina a
acao. Ela é a concretizacdo de uma meta. As atividades de uma pessoa motivada
tendem a ser executadas com mais eficiéncia. A pessoa responsavel pela
coordenacgao do trabalho de seus funcionarios deve tentar criar dentro delas uma
motivagao intrinseca, capaz de impulsiona-las para a obtencdo do sucesso. A
motivacado constata Kolasa (1978), obedece a um ciclo. Parte de uma necessidade
originada no organismo, que leva a agir de determinada forma, com propdsito
definido. O comportamento é impulsionado para um alvo estabelecido, alcangar o
alvo e preencher a necessidade, restaura o equilibrio no organismo e completa o
ciclo. Para que a atividade profissional se desenvolva de forma satisfatéria, € preciso
que o funcionario esteja motivado e realize suas atividades em um ambiente
profissional que permita a realizacdo de um trabalho no qual possa se orgulhar. E no
ambiente de trabalho que as pessoas se realizam e conseguem colocar em pratica
seus conhecimentos. Dessa forma, afirma Longen (1997), a motivacdo deve ser
compreendida como um impulso capaz de gerar um comportamento. Quando ocorre
a motivacado, ha o desencadeamento de um processo em que ha uma relagdo do
estimulo com o conjunto de necessidades e a importancia inserida em cada uma em
relacdo as outras, no momento em que o estimulo é recebido. O individuo estara
mais motivado a medida que aumenta a importancia da satisfacdo da necessidade

em questao.

2.2.5 A Lideranca

A seguir é descrita uma classificagdo das teorias sobre lideranga, o

desenvolvimento humano e lideranga e a descrigdo do perfil de um lider.

2.2.5.1 Classificacao das Teorias

As teorias que descrevem a lideranga podem ser reunidas em trés grandes

grupos:
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a) Teoria de tracos de personalidade - Constitui-se numa das mais antigas

concepgdes.

Por apresentar aspectos falhos, essa teoria caiu em descrédito e perdeu sua
importancia, muito embora constitui-se num paradigma interessante para o
administrador ter em mente.

b) Teoria sobre estilos de lideranca - Estuda os possiveis estilos de

comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados, isto €, maneiras pelas
quais o lider orienta sua conduta. E aquela que se refere aquilo que o lider faz.
Segundo essa teoria, haveria trés estilos de lideranga: autoritaria, liberal e
democratica.

c) Teoria situacional de lideranca - Trata-se de uma teoria que explica a

lideranga dentro de um contexto mais amplo. Nesta teoria, ndo ha um unico estilo ou
caracteristica de lideranga. Cada tipo de situagao requer um tipo de lideranca para

se alcancar eficacia das agdes dos subordinados.

2.2.5.2 Desenvolvimento Humano e Lideranca

Gardner (1996), afirma que a chave da lideranga estd na criagcédo e
corporificagdo de uma estoria efetiva. Ele argumenta que, a menos que estejam
trabalhando com especialistas, os lideres precisam lidar com o que chama de
“‘mente-pré-escolar’. Eles precisam levar em conta as teorias fundamentais sobre o
mundo que todos adquirem quando criangas e que persistem ao longo da vida —
mesmo quando essas teorias sdo mais tarde solapadas por aquilo que se constroi
na escola. Gardner (1996) retratando ampla gama de lideres, recria suas estorias e
descreve as lutas entre as estorias rivais que ocorrem nas mentes de uma
audiéncia. Explica a atracdo esmagadora das estérias simplistas e enumera os
movimentos-chave necessarios para anular essa atragdo. Descreve, também, a
maneira pela qual todos lideres acabam enfrentando o fracasso.

Segundo o autor (1996, p. 5-21; p.22-37), quatro sédo os fatores principais que

constroem a mente de um lider:
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a) A heranca primata uma vez que,

Em contraste com outras espécies, a ordem dos primatas esta
organizada em hierarquias com claros relacionamentos de dominagéo
entre seus membros. Os primatas reconhecem os membros de suas
espécies desde tenra idade, competem uns com os outros pelas
posicdes dentro da hierarquia e finalmente assumem relacionamentos
especificos de dominagao ou submissdo com os membros da espécie.

b) A tendéncia a imitar, na medida em que

a decis&o sobre qual o modelo imitar e quando imitar se torna crucial. A
imitacdo € quase sempre unidirecional: isto é, os primatas de status
inferior imitam as acbes dos membros da espécie de status mais alto
[...] nossa heranga primata é, na verdade, fundamental numa
apreciagao da lideranca.

Numa escala potencialmente muito mais complexa, € isso 0 que se constata

entre os humanos.

c) Apreciacdo de como somos semelhantes a determinados individuos.

A socializagao inicial do ser humano ira interferir na sua autodefinicdo e

identificacdo de grupo.

Os pesquisadores que estudam a socializagdo inicial das criangas
humanas documentaram a importancia do estabelecimento, no inicio
da vida, de um vinculo sélido e seguro de apego entre o bebé e a
cuidadora. Este senso incipiente de confianca — ou (menos felizmente)
de desconfianga — colore a maneira pela qual os individuos reagem a
autoridade. Nosso sentimento de conforto na presenga de outros ou,
correlativamente, nosso afastamento dos outros contribui
poderosamente para como nos alinhamos posteriormente na vida com
membros do N0sso grupo ou com grupos mais remotos.

d) A aquisicao de pericia em varios dominios

As informacgdes que estdo prontamente acessiveis ao dominio dos
sentidos e dos sistemas motores, bem como a série de conceitos e
teorias que sdo mais prontamente (e inconscientemente) adquiridos
pelos membros da espécie humana caracteristicamente simbdlica, vao
até certo ponto. Gardner considera nao ser surpresa “que a maioria
das sociedades inicie algum tipo de educacdo formal dos cinco anos
em diante. Os resultados deste processo de educacao — a aquisi¢cao de
pericia em varios dominios — constitui o quarto ingrediente crucial para
a explicacao da lideranca” Independente das facetas da lideranga que
possam ser compartilhadas pelos seres humanos e pelos primatas.
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E acrescenta o autor que a importancia da comunicagao simbdlica se limita a
espécie humana, mesmo que a cultura desenvolva varios sistemas e mensagens
simbdlicas, valorizando essencialmente aquelas estorias que estdo na esséncia da

lideranca.

2.2.5.3 Perfil de um Lider

Os lideres devem ser comprometidos, afirma Pereira (2001), com base em
Beckhard, Goldsmith e Hesselbein (1996). Ndo s&o meros detentores de cargos.
Eles tém sob responsabilidade a liderangca em prol da empresa ou empreendimento.
E preciso que as pessoas envolvidas confiem nos acordos e compromissos
assumidos por seus lideres. Isso vai além do compromisso formal e se estabelece
nas pessoas que depositam nos lideres a esperanca de que as situacdes dificeis
serao temporarias.

Os lideres ouvem e aprendem com os seus liderados. A porta de suas salas
estda sempre aberta. Possuem bons relacionamentos com os seus funcionarios,
buscam a troca de experiéncias e informacdes com os seus subordinados e evitam
cair na armadilha da arrogéncia. Sdo fontes de energia e agdo. Fazem acontecer
através das agoes alheias, por meio da generosidade na delegacdo. Nunca se
sentem presos a um cargo, posicdo ou titulo. Promovem a valorizagdo das
diferengas individuais, que oportuniza um ambiente harmonioso, onde as pessoas
aprendem e crescem com os seus trabalhos e participagao.

Lideres eficazes buscam os seus objetivos com respeito e determinagéo. Eles
possuem convicgdes claras. Em suas a¢des buscam principalmente:

a) Agir de forma a racionalizar a inércia, com o objetivo centrado na agéo;

b) Criar um ambiente propicio para a ocorréncia de inovagoes;

c) Dimensionar as oportunidades presentes, com comprometimento nos

objetivos futuros;

d) Prosperar em um local de trabalho, sem limites e fronteiras, com o foco na

obtencéao de resultados, ndao se importando em receber todos os créditos;

e) Avaliar e desenvolver as potencialidades dos funcionarios;
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f) Pensar de forma positiva e sem receio dos desafios, escondidos em cada

oportunidade de negdcios rentaveis;

g) Controlar e acompanhar a execugao dos objetivos propostos;

h) Aceitar os erros proprios e de outros, com tolerancia e compreensao;

i) Comunicar-se com os que os rodeiam, constantemente, com influéncia,

estimulo e atencao.

A lideranga é exercida através de exemplo. Lideres, na otica de Robbins
(1987), sdo aquelas pessoas que vivem por convicg¢des fortalecedoras e seguras, e
ensinam os outros a explorar suas aptidées, mudando os conceitos a cerca de
determinados assuntos.

Ha pessoas que possuem todos os pré-requisitos basicos para vencer:
possuem vantagens genéticas, familiares ou de relacionamentos. No entanto, ndo
conseguem éxito em suas atividades. Outras pessoas que nasceram desprovidas de
um ambiente com pré-disposicao para o sucesso e contrariam a todas as previsdes,
projetam-se além das expectativas ao tomarem as decisdes certas e, aos poucos,
tornam-se exemplos em seu ambiente profissional. Usam o poder de decisdo que
Ihes s&o peculiares e mudam seus relacionamentos, seus trabalhos e suas finangas.

De acordo com Kolasa (1978), em qualquer trabalho social sempre ha alguém
mais ativo que orienta as atividades desenvolvidas. Nos agrupamentos sociais
sempre ha individuos que se revelam lideres e s&o seguidos pelas pessoas do seu
meio.

A definigao de lideranga depende do foco de atencao. Se estiver enfocada no
processo de influéncia, o lider é caracterizado como alguém que exerce influéncia
sobre os componentes do seu grupo ou faz com que as pessoas alcancem o0s

objetivos estipulados.

2.2.6 O Empreendedor

Um estudo realizado por Longen (1997) mostra como o termo empreendedor,
historicamente foi criado. Segundo a autora, o termo empreendedor comegou a ser

empregado na Franga no inicio do século XVI para denominar os homens envolvidos
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na coordenacao de operacgdes militares. Por volta de 1765, o termo foi utilizado para
designar as pessoas que se associavam aos proprietarios de terras e aos
trabalhadores assalariados.

O primeiro autor identificado a demonstrar interesse pelos empreendedores
foi Cantillon (apud FILLION, 1999) no ano de 1755. Para ele, empreendedores eram
as pessoas que compravam matéria prima por um prego certo, processavam e
revendiam por um preco incerto. Em geral, a matéria prima era um produto agricola.

Em 1800, o economista francés Jean Batist Say (1983, p.135) identificou
como empresario industrial, o agricultor, 0 manufator e o comerciante, que eram as
pessoas que aproveitavam os conhecimentos elaborados pelos cientistas para criar
produtos uteis, e os definiu como aquele responsavel por “reunir todos os fatores de
producao [...] e descobrir no valor dos produtos [...], a reorganizagéo de todo capital
que ele emprega, o valor dos salarios, o juro, o aluguel que ele paga, bem como os
lucros que Ihe pertencem”.

Say (1983) apresentou alguns requisitos necessarios para ser empreendedor
tais como: julgamento, perseverancga, conhecimento sobre 0 mundo e 0s negocios.
Além disso, o verdadeiro empreendedor deveria possuir a arte da superintendéncia
e da administragao.

O termo empresario industrial é designado em italiano por empreendedor,
intra-empreendedor, empresario ou intra-empresario.

Ainda segundo Longen (1997, p. 63), por volta de 1911, Schumpeter definiu
como empresarios as pessoas cuja funcao é a realizagao de combinagdes novas, ou

seja, de empreendimentos. Para ele, o empreendedor

[...] € o responsavel pelo processo de destruicdo criativa, sendo o
impulso fundamental que aciona e mantém em marcha o motor
capitalista, constantemente criando novos produtos, novos métodos de
produgdo, novos mercados e implacavelmente, sobrepondo-se aos
antigos métodos menos eficientes e mais caros.

Nesse perfil, incluem-se ndo sé os homens de negdcios, como também todas
as pessoas que cumprem a funcdo de empresario, mesmo que essas pessoas
sejam empregadas de uma empresa, como gerentes, membros da diretoria, entre
outras fungdes. Da mesma forma, exclui-se do conceito os empregados cuja fungao
se limita apenas a operar um negocio estabelecido. Este autor associa os

empresarios a inovagao e os vé como agentes do desenvolvimento econémico.
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Max Weber (1993, p.158) considerava “os empreendedores como inovadores
sdo pessoas independentes cujo papel de lideranca nos negécios inferia uma fonte
de autoridade formal.”

Com o passar do tempo, o empreendedor comecou a despertar interesse e
passou a ser objeto de estudo de pesquisadores advindos de diversas areas do
conhecimento humano, tais como da psicologia, sociologia, administracdo etc.
Comecgaram a ser investigados aspectos envolvidos na natureza do empreendedor
e, assim, outras definicdes passaram a fazer parte da literatura corrente.

Para McClelland (apud FILLION, 1999, p.08),

Um empreendedor é alguém que exerce controle sobre uma produgéo
que ndo seja s6 para o seu consumo pessoal. De acordo com a minha
definicdo, um executivo em uma unidade produtora de aco na Uniao
Soviética € um empreendedor.

Peter Druker (1987) associa os empreendedores a inovacdo. Para ele, o
empreendedor sempre esta buscando a mudanga, reage a ela e a explora como
sendo uma oportunidade. O instrumento pelo qual o empreendedor explora a
mudanga é a inovagao.

Segundo Fillion (1999, p.19),

o empreendedor € uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantém alto nivel de consciéncia
do ambiente em que vive, usando-a para detectar oportunidades de
negocios. Um empreendedor que continua a aprender a respeito de
possiveis oportunidades de negécios e a tomar decisdes
moderadamente arriscadas que objetivam a inovagado, continuara a
desempenhar um papel.

Sintetizando, assim se expressa o autor: “Um empreendedor é uma pessoa
que imagina, desenvolve e realiza visbes’.

Um empreendedor € uma pessoa visionaria que assume riscos e utiliza a
inovacao e a criatividade para aproveitar oportunidades de negécio em um ambiente
incerto, em que outras pessoas veriam problemas ou ameagas.

Se por um lado a maioria das definicoes, estudos e pesquisas realizados
sobre empreendedores estdo focalizados na area dos negdcios, é importante
salientar que é possivel estabelecer um paralelo, transferindo o mesmo conceito
para outras areas, como, por exemplo, para o perfil empreendedor de um Reitor de

Universidades comunitarias, objeto desta tese.
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Entende-se, pois, nesta pesquisa, que empreendedor € aquela pessoa que
cria e/ou recria uma organizagcao e a faz crescer. Nesse sentido, associa-se o
empreendedor a inovagdo, a criatividade, a lideranga e a um agente do
desenvolvimento de uma regido.

Muitos s&o os enfoques estabelecidos para o empreendedor. E de Longen

(1997, p.17) o histérico desses enfoques apresentados no Quadro 01.

DATA AUTOR CARACTERISTICAS
1848 Mill Tolerancia ao risco
1917 Weber Origem da autoridade formal
1934 Schumpeter Inovacgao, iniciativa
1954 Sutton Busca de responsabilidade
1959 Hartman Busca de autoridade formal
1961 McClelland Corredor de risco e necessidade de realizacao
1963 Davids Qr:f:géccgnggizf de independéncia, responsabilidade
1964 Pickle Relacionamento humano, habilidade de comunicacéo,

conhecimento técnico

1971 Palmer Avaliador de riscos

Necessidade de realizagdo, autonomia, agressao,

1971 Hornaday e Aboud ; . . e
poder, reconhecimento, inovacao, independéncia.

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Controle interno

1974 Liles Necessidade de realizagao

1977 Gasse Orientado por valores pessoais
Auto confianga, orientado por metas, corredor de

1978 Timmons riscos moderados, centro de controle, criatividade,
inovacao

1980 Sexton Energético, ambicioso, revés positivo

1981 Welsh e White Neces&dgde de controle, wsgdor de responsabilidade,
auto confianga, corredor de riscos moderados

1982 Dunkelberg e Cooper Orientado ao crescimento, profissionalizagao e

independéncia

Quadro 01 — Diversos Enfoques sobre Empreendedores
Fonte: Longen (1997, p.47)

De acordo com De Mori et al.(1998, p.39), dada a imensa variedade de
aspectos que envolve o assunto, pode-se afirmar que nao existe um ‘protétipo’ de
empreendedor ou de ‘personalidade empreendedora’. O que existe sdo algumas
caracteristicas comuns entre eles, independente da regido ou do contexto sécio-

econdmico em que estdo inseridos e, portanto, com influéncias de origens
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diversificadas no decorrer do tempo. Eles sao influenciados pela carga genética,
pela formagao familiar, pelas experiéncias profissionais anteriores e pelo ambiente
econdmico.

Os estudos realizados mostram que o processo de empreender envolve a
criacdo de algo novo, de valor, e requer um espirito inovador, tolerante,
comprometido com a utilizagdo de esforgo necessario para o crescimento do
empreendimento. Requer, também, a ousadia necessaria para assumir riscos, com a
superacgao de possiveis erros ou falhas.

Diante das aspiragdes futuras, as atitudes dos empreendedores ndo podem
ser definidas com critérios determinados, com requisitos especificos, como também
ndao podem ser pautadas em normas rigidas. A atitude e o estilo dos
empreendedores tém origem na propria organizagdo que comandam ou em suas
qualidades pessoais.

Para a obtengdo de éxito, ha uma seérie de principios que devem estar
presentes no estilo empresarial. A inovacdo deve estar presente nas atitudes do
empreendedor com certa intensidade, para que ele possa assumir riscos, introduzir
inovagdes nas suas organizagdes, com objetivos voltados para a melhoria dos
processos de produgao ou a introdugéo de produtos ou servigos no mercado.

Outra atitude presente no empreendedor € a sua capacidade de perceber o
mundo como um mercado global. Ele deve ter uma mente aberta e, de certa forma,
inquieta, que o impulsiona para nao se contentar de ter contato somente com o
mercado local, mas é preciso que ele consiga assimilar e aproveitar as
oportunidades provenientes de outras culturas organizacionais. Um bom exemplo
sao as parcerias internacionais e, a exportagcdo, em que o empreendedor troca
experiéncias, desenvolve projetos em conjunto e, também, exporta seus produtos
em situagdes de crises no mercado interno, com penetracdo constante no mercado
externo para a conquista de novos parceiros ou clientes. Neste sentido, o
empreendedor inovador tem papel fundamental na origem e criacdo da riqueza em
um pais.

E importante ressaltar também que os empreendedores aproveitam as
oportunidades, ndo esperam as oportunidades surgirem repentinamente, tomam a
iniciativa, criam as circunstancias favoraveis para fluir e realizar seus objetivos. Os
empreendedores esperam sempre o melhor e estdo sempre preparados para

vencer. Eles ndo acreditam em fracassos, sabem que existem os obstaculos e
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possuem disposicdo e coragem para enfrenta-los. Conseguem ter uma atitude
mental direcionada para a realizagdo de suas vitorias, possuem bons canais de
comunicagado com a sua equipe, baseados na confianga reciproca.

As pesquisas sobre o segredo do sucesso dos empreendedores conduzem as
pessoas a constantes reflexdes. Muitos autores se questionam sobre as
caracteristicas que predominam na pessoa do empreendedor e se elas estao
presentes na maioria das pessoas.

Nesse sentido, Branddao e Néri (2001), afirmam que os empreendedores
possuem a criatividade mais acentuada do que as demais pessoas, assim como tém
a persisténcia, o comprometimento, a independéncia, a eficiéncia e a iniciativa. No
entanto, nada que esteja extraordinariamente além do normal. Estas caracteristicas
estao presentes em todo o ser humano. O que difere 0 empreendedor de sucesso &
a intensidade da concentragao dessas qualidades em uma mesma pessoa, ou seja,
as caracteristicas predominantes dos empreendedores sao acrescidas alguns
atributos.

A referéncia da obtengdo do sucesso de uma organizagdo depende das
caracteristicas do empreendedor, que emprega todo o seu potencial na obtencao do
éxito.

Segundo Dolabela (1999) s caracteristicas do empreendedor podem ser
resumidas assim:

a) Tem um modelo, uma pessoa que o influencia;

b) Tem iniciativa, autonomia, autoconfianga, otimismo, necessidade de
realizagao;

c) Trabalha sozinho, uma vez que o processo visionario € individual,

d) Tem perseverancga e tenacidade para vencer obstaculos;

e) Considera o fracasso um resultado como outro qualquer, pois aprende com
0S proprios erros;

f) E capaz de se dedicar intensamente ao trabalho e concentra esforcos para
alcancar resultados;

g) Sabe fixar metas e alcanga-las;

h) Luta contra padrées impostos;

i) Diferencia-se;

j)  Tem a capacidade de descobrir nichos;

k) Tem forte intuicao;



45

I) Como no esporte, o que importa ndo € o que sabe, mas o que se faz;

m) Tem sempre alto comprometimento;

n) Cré no que faz;

0) Sabe buscar, utilizar e controlar recursos;

p) E um sonhador realista: é racional, mas usa também a parte direita do

cérebro;

g) Cria um sistema proprio de relagcbes com empregados;

r) E comparado a um “lider de banda”, que da liberdade a todos os musicos,
mas consegue transformar o conjunto em algo harménico, seguindo um
objetivo;

s) E orientado para resultados, para o futuro, para o longo prazo;

t) Aceita o dinheiro como uma das medidas de seu desempenho;

u) Tece “rede de relagdes” (contatos, amizades) moderadas, mas utilizadas
intensamente como suporte para alcangar seus objetivos;

v) Considera a rede de relagbes internas (com soécios, colaboradores) mais
importante que a externa;

w) Conhece muito bem o ramo em que atua;

x) Cultiva a imaginacao e aprende a definir visoes;

y) Traduz seus pensamentos em agdes;

z) Define o que quer aprender (a partir do nao-definido) para realizar suas

visoes;

aa) E pro-ativo: define o que quer e onde quer chegar;

bb) Busca o conhecimento que Ihe permitira atingir o objetivo;

cc) Cria um método proprio de aprendizagem: aprende a partir do que faz;

dd) Usa a emocédo e o afeto como formas determinantes para explicar seu
interesse;

ee) Aprende indefinidamente;

ff) Tem alto grau de “internalidade”, que significa a capacidade de influenciar as
pessoas com as quais lida e a crenga de que conseguira provocar mudangas
nos sistemas em que atua;

gg) Assume riscos moderados: gosta do risco, mas faz tudo para minimiza-lo;

hh) E inovador e criativo.(Inovagéo é relacionada ao produto. E diferente da
invencgao, que pode nao dar consequéncia a um produto);

i) Tem alta tolerancia a ambiguidade e a incerteza;
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i) Mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive, usando-a
para detectar oportunidades de negdcios.

Outras caracteristicas predominantes no empreendedor sdo a capacidade de
assumir riscos, aproveitar as oportunidades, tomar decisdes, ter conhecimento do
ramo em que atua, possuir organizagdo no que faz, ter confianga, iniciativa,
lideranga, talento, otimismo, visdo ambiciosa, independéncia, habilidade e visdo de
mercado. O empreendedor é dono do seu destino e do caminho percorrido pelo seu
empreendimento.

O empreendedor sente satisfagdo ao observar o empreendimento, a
realizagao do seu poder visionario, a capacidade de auxiliar o maior numero possivel
de pessoas e transformar o meio em que o empreendimento se encontra inserido. O
sucesso esta relacionado ao poder de melhorar a vida das pessoas e o poder de
transformar o curso da histéria.

Ainda, segundo Dornelas (2001), o empreendedor de sucessO poOSsui
caracteristicas extras além dos atributos que sao encontrados nos administradores
em geral, eles sao visionarios, individuos que fazem a diferenga, sabem explorar as
oportunidades, sdo determinados e altamente dindmicos, dedicados ao trabalho,
otimistas e apaixonados pelo que fazem, independentes e construtores do proéprio
destino, acreditam que o dinheiro é consequéncia do sucesso de suas acgoes,
possuem lideranga incomum, sabem construir uma rede de relacionamentos
externos a organizacgao, planejam cada passo do negocio, possuem conhecimento,
assumem riscos calculados e criam valor para a sociedade pela qual o
empreendimento encontra-se inserido, em busca de solugdes para melhorar a vida
das pessoas.

O dinheiro ndo é o unico objetivo do empreendedor, apesar de considera-lo
necessario. As finangas do empreendedor sao fatores relevantes, porém nao sao
suas unicas prioridades. Segundo Dolabela (1999, P.45), “o dinheiro € visto pelo
empreendedor como uma medida de desempenho, como um meio para realizar os
seus objetivos, mas raramente como objetivo em si mesmo”.

Na definicdo de Lezana e Tonelli (1998), os empreendedores sao pessoas
que possuem a habilidade de trabalhar individual ou coletivamente. S&o individuos
que sabem inovar, as oportunidades de negocios séo identificadas ou criadas,
extraem o melhor de seus recursos disponiveis. Sua personalidade, a energia e

atengao depositadas nas etapas do desenvolvimento podem garantir o fracasso ou o
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sucesso da empresa e do empreendedor, este esta relacionado com o grau de
comprometimento do empreendedor.

As habilidades necessarias a um empreendedor podem ser encontradas nas
areas técnicas, gerenciais e caracteristicas pessoais. As habilidades técnicas
concentram-se no saber escrever, saber ouvir as pessoas, captar informacgoes,
capacidade oratoria, organizagao, lideranca, trabalho em equipe e possuir
conhecimento técnico na sua area de atuacg&o; as habilidades gerenciais incluem:
marketing, administracdo, finangas, operagdo, produgdo, tomada de decisao,
controle das ag¢des da organizagao e capacidade de negociacéo; conforme estudo
cientifico sobre empreendedorismo da Inatel (2001), “o sucesso sera consequiéncia
de determinadas caracteristicas comportamentais, presentes em um conjunto de
atitudes e valores do individuo, que contribuem para 0 seu sucesso como
empreendedor”. Assim, o conhecimento de sua equipe e principalmente a si proprio
€ o0 recurso essencial para atingir o sucesso. Conhecer os pontos fortes e fracos de
um empreendedor sdo aspectos relevantes para o sucesso no empreendimento.

Conforme Almeida (2001), a escolha de uma vida bem-sucedida depende da
vontade da pessoa, ndo € a sorte, a hereditariedade, um curso superior, 0 meio
propicio, as condicdes sécio econdmicas que determinam o sucesso. E a pessoa
que decide acerca do fracasso ou sucesso na sua vida. O pensamento comanda o
inconsciente, que influencia o consciente que conduz a acgéo. Eles geram os
sentimentos que controlam o comportamento.

O empreendedor tragca o seu caminho através da concretizagdo do que se
passa em sua mente. Muitas vezes langa mdo de mensagens positivas, sadias,
felizes, as quais acredita que levardo ao sucesso e a prosperidade. O sucesso
prioritariamente surge na mente e o trabalho € o meio para atingir a meta idealizada.

Dolabela (1999, p.49) afirma que,

Se ainda nao podemos predizer o sucesso de uma pessoa, é possivel,
no entanto, apresentar-lhe as caracteristicas mais comumente
encontradas nos empreendedores de sucesso, para que possa
desenvolvé-las e incorpora-las ao seu proprio repertoério vivencial. Tudo
indica que o empreendedorismo é um fendmeno regional, na medida
em que a cultura, as necessidades e os habitos de uma regido
determinam comportamentos. Varias pesquisas tém demonstrado que
os empreendedores refletem as caracteristicas de periodo e lugar onde
vivem. Mesmo na era da globalizagdo, em que os empreendedores
exercem influéncia além dos limites de sua regiao, o referencial basico
de seu relacionamento permanece no ambito regional.
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Pode-se constatar que o perfil do empreendedor recebe influéncias regionais
significativas. Assim, pode-se dizer que a cultura, as necessidades e os habitos de
uma regido influenciam os comportamentos dos empreendedores.

Longen (1997), em seus estudos, afirma que o ponto central da discussao
sobre as caracteristicas do empreendedor, ao invés de postular tracos de
personalidade como definitivos, deve estudar quais habilidades e conhecimentos
sd0 necessarias para empreendimentos bem sucedidos em fungdo de que eles
podem ser desenvolvidos, educados e adquiridos.

Os empreendedores podem se educar e melhorar significativamente no
sentido de atingir o sucesso, concentrando-se nos comportamentos que levam a
resultados melhores e eliminando atributos que dificultam. Existem pessoas com
grande energia, com forcas e capacidades pessoais, comprometidas e com
habilidades gerenciais, que podem desenvolver melhor estes atributos e fazerem a
diferencga entre bons e 6timos empreendedores.

Lezana e Tonelli (1998) apresentam uma sintese das principais

caracteristicas dos empreendedores de sucesso, retratadas no Quadro 02.

Caracteristicas Especificagao
Aprovagao
Independéncia
Necessidades Desenvolvimento Pessoal
Seguranga

Auto realizacao

Aspectos técnicos relacionados com o negécio
Experiéncia na area comercial

Conhecimentos Escolaridade

Experiéncia em empresas

Formagao suplementar

Vivéncia com situagdes novas

Identificagdo de novas oportunidades
Valoragao de oportunidades e pensamento criativo
Habilidades Comunicagéo persuasiva

Negociacéo

Aquisicao de informacbes

Resolugao de problemas

Existenciais

Estéticos

Valores Intelectuais

Morais

Religiosos

Quadro 02 — Caracteristicas dos Empreendedores de Sucesso

Fonte: Flavio Lezana e Tonelli (1998, p.40)
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2.2.7 O Intra-empreendedor

Segundo Santos (2001), o conceito de intra-empreendedorismo apareceu
num artigo escrito por Gifford e Elizabeth Pinchot em 1976. Em 1985, Gifford e
Elizabeth fundaram a escola para intra-empreendedores e publicaram o livro “Intra-
empreendedorismo”, que apresenta os achados de uma pesquisa sobre este tema e
as suas aplicagdes praticas.

Em 1992, lembra Santos (2001), o dicionario americano inclui a palavra intra-
empreendedor, definindo-a como uma pessoa dentro de uma corporagdo que
assume responsabilidade direta por transformar uma idéia em um produto acabado e
lucrativo, através de uma acertada tomada de decisao de risco e inovadora.

O termo intra-empreendedor (tradugdo de intrapreneur) foi cunhado por
Gifford Pinchot Il (1989) para designar o “empreendedor interno”.

O intra-empreendedorismo € um conceito que engloba a concepgao de
empreendedorismo aplicado aos funcionarios de uma organizacdo, ou seja, O
“espirito” empreendedor € um comportamento que é assumido pelo empregado e
nao somente pelo empresario ou diretor de uma firma.

De acordo com Pinchot Il (1989), o intra-empreendedor é aquele profissional
que a partir de uma idéia, e recebendo a liberdade, incentivo e recursos da empresa
onde trabalha, dedica-se entusiasticamente em transforma-la em um produto de
sucesso. Ndo € necessario deixar a empresa onde trabalha, como faria o
empreendedor, para vivenciar as emocgodes, riscos e gratificagdes de uma idéia
transformada em realidade.

Pode-se dizer que o intra-empreendedorismo € um sistema revolucionario
para ampliar e acelerar as inovagdes dentro das organizagdes, por meio de melhor
emprego do talento empreendedor de seus funcionarios. Conforme Pinchot Il (1989,
p. 39), “os intra-empreendedores sao os integradores que combinam os talentos dos
técnicos e dos elementos de marketing, estabelecendo novos produtos, processos e
servicos”.

Os intra-empreendedores sado conhecidos como agentes de mudancgas, sao
pessoas detentoras de alta motivagao, dindmicas e inovadoras; eles tém habilidade

de trabalhar em equipe, assumem responsabilidades e comprometem-se com elas,
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produzem idéias e detém a capacidade de converté-las na pratica, sdo pessoas
capazes de solucionar problemas de diversas naturezas. Consequentemente,
obtém, com facilidade, a melhora dos processos internos das empresas em que
trabalham.

Com efeito, os empreendedores sdo importantes ndo apenas na implantacao
de novos empreendimentos ou negdécios, mas também nas organizacbes ja
consolidadas, ja que trazem inovacgéao e fazem as idéias e projetos virarem realidade.

De acordo com Leite (1998), o intra-empreendedor é um executivo
constantemente insatisfeito com a sua atuagdo ou com a sua area de negocios em
que atua na empresa, esta sempre procurando se identificar com outras areas de
atividades correlatas e complementares as da sua atuagcdo. Repensa e cria novas
oportunidades de agregar valores a sua atual atividade, completando-a ou inovando-
a totalmente. O intra-empreendedor é um individuo que cria “desequilibrios”, no
sentido de estabelecer novas metas, mudar, inovar, crescer e prosperar.

O autor definiu o intra-empreendedor como aquele responsavel pela
atualizagcdo sistematica de um empreendimento ja existente em um mercado
competitivo e pela sobrevivéncia deste empreendimento.

O intra-empreendedor, segundo Julio Lobos (2000), esta em um dos quatro
tipos do modelo de Carl Jung. Os intra-empreendedores sdo homens de acéo, que
decidem e preferem comandar e ndo seguir. Gostam de liderar, principalmente em
situagbes complexas e/ou criticas. Sdo movidos pela paixdo por serem livres,
independentes, leais ao “sistema” em que est&o inseridos, sdo também competitivos.
Dessa forma, os intra-empreendedores possuem o atributo natural de um lider que
planeja, proporciona estruturas e da diregdo para que pessoas € recursos se
mobilizem com facilidade em fungdo de “super-metas” inspiradas em seus proprios
insights.

Os intra-empreendedores n&o possuem o receio de se confrontar com os
problemas surgidos em sua diregdo. Em geral, possuem senso politico, costumam
nao aceitar uma negativa como resposta, sao estrategistas natos, sdo muito
objetivos ao se comunicarem. Também sao dotados de alto nivel de persuaséao para
envolver as pessoas no trabalho. Porém, sdo considerados impacientes e até
mesmo arrogantes.

O Quadro 03 mostra as caracteristicas do intra-empreendedor na proposta de

Lobos.



51

Perfil
Valoriza liderar, tomar conta, insight
Evoca destino, senso de propriedade
Busca resolver problemas, superar obstaculos
Rejeita Imobilismo
Teme passar pela vida sem deixar sua marca
Linguagem conceitos, analogias, simbolos, desenhos, numeros, slogans
Pontos fortes Visao sistémica e futurista, energizacao, curiosidade por novas idéias,
teorias
Exagera no sacrificio pessoal e familiar.

Palavras-Chave

Sendo o intra-empreendedor uma pessoa...

Tende a se ligar a palavras como:

Voltada para si mesma

Interagéo / espacgo / dinamica

Que imagina coisas

Modelo / idéia/ inovacao

Que analisa os fatos com objetividade

Método / justica/ analise

Que leva um estilo de vida estruturado

Compromisso / decisao / deadline

Que esta na empresa para fazé-la crescer

Business vision | accountability | politica

O que atrapalha

Qualidades do Intra-empreendedor cujo uso exagerado faz com que seja taxado de:

Direto Abrupto, cruel

Motivador Sedutor, envolvente

Organiza tudo, hands on Centralizador

Rapido de raciocinio e decisao Constrangedor, distante

Lider natural Presuncoso, prepotente

Conceitual

Esnobe, pedante

Quadro 03 — A Radiografia do Intra-empreendedor
Fonte: Julio Lobos (2000. p.60).

Para o autor, essas caracteristicas marcantes do intra-empreendedor sao
generalizagdes e podem estar equivocadas em alguns casos.Todavia, na maioria
dos estudos realizados com intra-empreendedores foi constatado a presenca dessas
caracteristicas. E importante considerar que é essencial ndo confundir
comportamento ou sentimentos situacionais/ocasionais com tragos marcantes da
personalidade.

O intra-empreendedor € uma pessoa dinamica, notadamente auténoma,
criativa, responsavel, competente, eficiente, dindmica, ndo tem medo de errar, € um
verdadeiro agente de mudangas.

Observando cuidadosamente todas as conotagdes atribuidas ao intra-
empreendedor, pode-se verificar que ha um conjunto de elementos intrapessoais,
interpessoais e administrativos, que

tornam possivel a identificacdo e o
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delineamento de tracos que evidenciam um perfil funcional caracteristico e
especifico do intra-empreendedor.

Lopes e Freitas (1997) elaboraram , a partir de uma pesquisa, um diagnostico
sobre um “Inventario da Atitude no Trabalho”, para realizar o reconhecimento das
caracteristicas pessoais, através de informagdes sobre os “niveis de energia”
dirigidos a aspectos tipicos presentes no desempenho profissional de uma pessoa.

Segundo Santos (2001, p.69), o teste “Inventario da Atitude no Trabalho”

possibilita

[...] aproveitar alguns indices avaliados para mensurar o nivel de
energia necessario de cada elemento para a formacado mais préxima
das atitudes esperadas a fim de que os intra-empreendedores possam
realizar adequadamente as suas fungdes.

Para o intra-empreendedor executar suas funcdes seriam necessarios
determinados estilos de comportamentos profissionais, que foram sintetizados por
Santos (2001), a partir das teorias de Pinchot Il (1989) e de Lobos (1997), como
segue:

a) Planejamento - E a habilidade de determinar objetivos, fixando planos de

acao, prazos e recursos necessarios para uma determinada acdo. O intra-
empreendedor tem a tendéncia de aprofundar aspectos operacionais de uma
determinada atividade. E uma pessoa de acdo, voltada para os aspectos praticos.
Tém a caracteristica de ser “tocador”;

b) Organizacdo - Retrata a habilidade da pessoa em se ocupar de atividades
relativas a ordem das coisas, atividades, tempo, definicdo de papéis entre outras. O
intra-empreendedor tem boa organizagdo, mantém as coisas e situagdes em
posicdes precisas;

c) Controle - Retrata a habilidade em exercer controle (do desempenho) sobre
si mesmo e sobre o comportamento de terceiros medindo, avaliando e regulando
acdes em desenvolvimento. Significa, ainda, disposigdo de suporte a subordinados
de modo a garantir os resultados planejados. O intra-empreendedor procura se
manter a par dos fatos, controlando com rigor os resultados das atividades
delegadas a sua equipe. Exerce controle positivo e tem por premissa corrigir 0os
erros e apoiar 0s seus colegas na realizagdo das agdes. Procura assegurar que 0s

planos sejam seguidos e os bons resultados sejam reconhecidos.
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d) Decisdo - Retrata a habilidade em tomar decisbes com rapidez e
seguranga. O intra-empreendedor sabe quando correr riscos e assume riscos de
uma linha de agdo nao rotineira com presteza, tendo em vista a necessidade de
atingir metas estabelecidas. Geralmente tem bom tempo para decidir.

e) Conformidade - Retrata a habilidade de atingir objetivos, de acordo com as

normas e técnicas predefinidas. Conformidade nao sugere rigidez pura e simples,
mas uma postura com maior ou menor sujeicdo as necessidades de se manter
convergente para procedimentos estabelecidos. O intra-empreendedor é flexivel,
preocupa-se essencialmente em atingir os resultados propostos, sem prestar
atencao nas tarefas, nos meios e nas regras.

f) Delegacédo - Retrata a habilidade em delegar tarefas aos funcionarios,
empenhando-se no aproveitamento pleno do potencial humano instalado a sua
disposicdo. A delegacdo prevé comportamentos que vao de uma gestédo
centralizadora até uma postura de abdicagao de responsabilidades e, ainda, o nivel
de detalhe com que trata cada uma de suas tarefas. O intra-empreendedor € uma
pessoa muito dedicada, envolve-se nas particularidades de tudo o que desenvolve,
busca executar pessoalmente a maior parte de toda atividade de maneira a
assegurar a qualidade e a produtividade necessarias. Procura, sem problemas,
delegar a outros as minucias de um plano ou uma atividade.

g) Dominancia - Significa a identificacdo do intra-empreendedor com o
desempenho de fungdes de influéncia interpessoal (sugerir, seduzir, persuadir,
ordenar, dissuadir, restringir ou proibir), presentes no desempenho de papéis de
conducao de individuos, tendo em vista um determinado propédsito. O intra-
empreendedor consegue, com éxito, manter pessoas e grupos voltados ao
atendimento de normas e a consecucéao de resultados.

h) Comunicacdo - Retrata o estilo de comunicacdo do sujeito, sugerindo o

grau de objetividade e clareza nas suas relagbes interpessoais. O intra-
empreendedor € comunicativo, extrovertido. Expressa-se com fluéncia, passa
informacdes de uma maneira completa e € minucioso.

i) Autonomia — Significa o grau de aceitacdo ou de necessidade da pessoa em
receber suporte e direcao de seu superior, da mesma forma indica seu estilo de
coordenacao de pessoas e conformidade ao ambiente cultural. O intra-
empreendedor gosta de trabalhar com autonomia, livre da influéncia de autoridade

de um superior. E autodidata.
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j) Confrontacdo - Retrata o estilo de reacao/reposta a estimulos que

signifiquem divergéncia vinda de situagdes, coisas ou pessoas, em relagao a sua
posicao pessoal. Significa a conduta comportamental na condugdo de conflitos. O
intra-empreendedor € seguro nos seus relacionamentos interpessoais, franco e
diplomatico, prefere resolver os conflitos e ndo ignora-los.

k) Envolvimento - Retrata um modo de agir nas relagdes interpessoais, sua

necessidade de associagdo e sua capacidade de juntar-se a outrem em assuntos
comuns. Este estilo se relaciona a facilidade em se fazer amizades e em manté-las.
O intra-empreendedor é entusiastico, cordial, caloroso e sincero com as pessoas
que o cercam e esta sempre proximo delas. Ele se importa com os sentimentos das
pessoas, € sensivel e se envolve criando relagcbes de confianga com muita
facilidade.

I) Persisténcia - Retrata a habilidade de se manter ligado a uma atividade ou
tarefa, conduzindo-a a seu término. O intra-empreendedor tem a predilecdo por
envolver-se com uma atividade de cada vez, permanecendo no seu desenvolvimento
até o fim. Nao gosta de interromper o que iniciou.

m) Abertura e Inovacao - Significam a predisposi¢do do sujeito em acatar e

aplicar idéias novas, bem como o seu grau de adaptabilidade a mudangas. O intra-
empreendedor sente-se estimulado em situagdes de mudanca, € curioso e
irrequieto, procura sempre alternativas de agéo, aceita com facilidade novas idéias e
é flexivel na sua aplicagao.

n) Ténus - Retrata o nivel de energia disponivel para o trabalho. O intra-
empreendedor identifica-se com trabalhos arduos, de grande intensidade, dificeis de
realizar. Possui muita energia, por isso gosta de se manter permanentemente
ocupado.

o) Auto-Exposicao - Retrata o grau de conforto do individuo em situagdes de

evidéncia perante grupos de pessoas (impressionar, provocar, fascinar, causar
admiracao, divertir). O intra-empreendedor é uma pessoa autoconfiante e orgulhosa
de si, vende sua imagem até com algum exagero.

p) Realizacdo - Significa a necessidade do individuo em produzir resultados.
Estdo inserido, neste contexto, aspectos de auto-estima e sentimentos de
adequagao pessoal. O intra-empreendedor € muito ambicioso, possui metas

pessoais elevadas e aprecia os desafios.
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Em geral, as pessoas apresentam algumas caracteristicas intra-
empreendedoras em seu perfil comportamental.

O intra-empreendedor é uma pessoa que possui um alto poder de persuasao
e comunicacdo. Estas sdo € uma das suas caracteristicas mais fortes. Pinchot Il
(1989) e outras bibliografias ja mencionadas mostram com dados, produtos de
pesquisa, que o intra-empreendedor possui muita facilidade de se relacionar e se
comunicar com pessoas. Com sua equipe, em especial, realiza trabalho em que a
sinergia é um ponto forte.

Também por isso, o intra-empreendedor assume o papel de lider. Nesta
funcao, ele motiva os seus liderados no sentido de desenvolverem comportamentos
pro-ativos no trabalho e fazerem deste um projeto de vida, de crescimento, e de um
futuro promissor. Desta forma, lidera o trabalho com transparéncia e € claro nos
seus objetivos, inspirando confianga e conduzindo os trabalhos de sua equipe de tal
forma que, todos assumam o compromisso da finalizagdo e do sucesso do projeto
em andamento.

E importante salientar ainda, que as empresas precisam acreditar que é
possivel criar e manter uma organizagao afetuosa, saudavel, agradavel de se
trabalhar, com oportunidades de realizacdo para todos os seus integrantes, e
concomitantemente favorecer os objetivos organizacionais. Sdo as pessoas, intra-
empreendedores em potencial, que constituem a mola propulsora para realizar o
esforgo de criar, desenvolver e manter instituicdes empresariais validas, capazes de
responder e contribuir no processo de evolugao social.

Ser intra-empreendedor € um estado de espirito. Eles sdo os “sonhadores
que realizam”, assumem a responsabilidade pela criagdo de inovagdes de qualquer
tipo de organizagdo. Em um futuro préximo, acredita-se que todo o funcionario
devera apresentar um comportamento intra-empreendedor se quiser manter seu
emprego (URIARTE, 2000).
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2.2 A Organizagao

Neste item, com base na literatura, sdo abordados aspectos relativos as
caracteristicas da organizagao, que permitem compreender as variaveis de fungéo

inerentes a um gestor intra-empreendedor.

2.2.1 Gerenciamento e Organizagoes

Comportamento organizacional € definido por Robbins (1987) como o estudo
sistematico de como as pessoas se comportam nas organizagdes. Ele recorre a
psicologia, a antropologia e a outras ciéncias sociais para utilizar suas descobertas
na explicacdo e previsao dos fatores de desempenho e do comportamento dos
funcionarios.

As organizagdes, segundo esse autor, possuem trés caracteristicas:

a) tem um propésito distinto, normalmente expresso em termos de meta ou
conjunto de metas;

b) cada uma é composta de pessoas;

c) todas desenvolvem uma estrutura sistematica, definem papéis formais e
limitam o comportamento de seus membros.

Elas existem porque sdo mais eficientes do que individuos agindo
independentemente. Se o elemento-chave da administragdo trabalha com outras
pessoas, entdo os gerentes precisam de uma solida compreensdo do
comportamento humano. Desta necessidade, surge o campo do comportamento
organizacional, desenvolvido para ajudar a entender melhor como se comportam
individuos, grupos e individuos em grupos.

Os estudos organizacionais vém sendo orientados, sistematicamente, pelo
carater dindmico da realidade, com o objetivo de examinar as organizagdes sob
pontos de vista que envolvem a sua relagdo com o contexto ambiental mais amplo.
Weber (1993) analisa as organizagdes como sistemas voltados para fins especificos,

diferenciando-as de outras formas de agrupamento social.
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Na percepcdo de Etzioni (1989), os agrupamentos humanos sdao uma
“sociedade de organizagdes” em fungdo de que as pessoas nascem nelas, sao por
elas educadas e muitas passam a vida trabalhando para essas organizagdes. O
autor define organizagbes como unidades sociais ou grupamentos humanos
deliberadamente construidos para buscar objetivos especificos. Caracterizam-se por
divisbes de trabalho, poder, responsabilidades e comunicag¢des planejadas para
intensificar a realizagdo de objetivos especificos. Pressupbde a presenca de um ou
mais centros de poder que controlam os esfor¢os combinados da organizagéo e os
dirigem para seus objetivos; avaliam constantemente o desempenho da organizagao
e remodelam sua estrutura a fim de ampliar a eficiéncia organizacional e a
substituicdo de pessoal, quer seja, por ndo satisfazerem as necessidades da
organizagao quer por ser designadas para outras tarefas.

Chanlat (2000) faz uma reflexado geral sobre o desenvolvimento da condigao
humana nas organizagdes. Ao buscar renovar os conhecimentos e praticas da
ciéncia do comportamento no mundo dos negdcios, estuda a condicdo humana nas
organizagdes, subdividindo-a em cinco niveis estritamente relacionados: o individuo,
a interagdo, a organizagao, a sociedade e o mundo. Segundo ele, a organizagao é
um subsistema estrutural e material e ao mesmo tempo um subsistema simbdlico. A
interacao entre esses dois subsistemas, mediados por relacbes de poder, contribui
para edificar a ordem organizacional a medida que as organizagdes, cada vez mais,
exercem influéncias sobre as condutas individuais, a natureza, as estruturas sécio-
econdmicas e a cultura humana.

Entre os diversos conceitos de organizagdo, alguns autores a classificam por
sua estrutura; outros, por seus componentes; outros, ainda, pelas relacdes nela
existentes e mesmo pelo tipo de produtos ou servigos que oferecem.

Hall (1984) define uma organizagao como uma coletividade com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas de autoridade, sistemas
de comunicacgdes e sistemas de coordenacdo de afiliacdo; essa coletividade existe
numa base relativamente continua em um ambiente e se engaja em atividades que
estdo relacionadas, usualmente, com um conjunto de objetivo. Segundo Parsons
(1974), as organizagbes sao unidades sociais que procuram atingir objetivos
especificos. Sdo a disposicdo 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
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concordam mutuamente. Volpato (2002) entende a organizagdo como um sistema
social composto por varios subsistemas (grupos, departamentos etc.), que interagem
com outros sistemas sociais mais amplos como comunidade e sociedade. Concebe
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. Para Parsons(1974), as organizag¢des variam segundo o tipo de
fungcdo que realizam no sistema social geral. Nesse sentido, é possivel distinguir
organizagbes orientadas para a produgdo, organizagdes orientadas para fins
politicos, organizagdes integrativas e organizagdes conservadoras.

De acordo com Simon (1979, p.13):

A organizagdo — €& um complexo sistema de comunicagdes e inter-
relacbes existentes num agrupamento humano. Esse sistema
proporciona a cada membro do grupo parte substancial das
informacdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram nas suas
decisbes, propiciando-lhes, igualmente, um conjunto de expectativas
estaveis e abrangentes quanto ao que os outros membros do grupo
estdo fazendo e de que maneira reagirdo ao que ele diz e faz.

Etzioni (1989, p.03) destaca que:

As organizagdes caracterizam-se por: 1) divisdes de trabalho, poder e
responsabilidade de comunicagcdo, que nao sao causais ou
estabelecidas pela tradigdo, 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 esforgcos combinados da
organizagao e as dirigem para seus objetivos; esses centros de poder
precisam, também, reexaminar continuadamente a realizacdo da
organizagao e, quando necessario, reordenar sua estrutura, a fim de
aumentar sua eficiéncia e; 3) substituicbes do pessoal, isto é, as
pessoas pouco satisfatérias podem ser demitidas e designadas outras
pessoas para suas tarefas. A organizacdo também pode recombinar
seu pessoal, através de transferéncias e promogodes.

Considerando-se as teorias administrativas como, por exemplo, a Classica, a
das Relagdes Humanas, a Comportamental e a Quantitativa, pode-se dizer que elas
se preocupam com os aspectos internos da organizagdo. Assim, procuram dar
énfase a estrutura e a tecnologia (Classica) e aos grupos informais (Relagdes
Humanas). Isso se deve, considera Stoner (1985), ao enfoque micro e prescritivo e
nao ao macro, para a analise dos fenbmenos organizacionais e operacionais

Segundo Schein (1985), as organizagdes comegam sob a forma de idéias na

mente das pessoas. Se a organizagdo obtém éxito na consecug¢do do objetivo de
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congregar adeptos ou criar a demanda para um produto ou servigos novos, essa
organizacao sobrevivera, crescera e conseguira firmar-se. Observa-se essa
estabilidade quando as organiza¢des vao além da simples realizag&o das finalidades
iniciais e assumem funcdes mais amplas, passam a desempenhar um papel na
comunidade e desenvolvem, em torno de si mesmas, ideologias e mitos que

geralmente incluem a suposi¢cao de que elas devem crescer e sobreviver.

2.2.1.1 Estratégia e Decisao Organizacional

O termo estratégia, explicam Mintzberg e Quinn (1992), vem do grego
“estratégos”, relacionado diretamente a fungcdo dos generais no comando de um
exército ou ainda a arte dos generais referindo-se as habilidades psicolégicas e
comportamentais com as quais desempenhavam sua funcéo.

Chandler (1962, p.13) define estratégia como a determinacédo das metas
basicas de longo termo e os objetivos necessarios para serem executados. Mais
comumente define-se estratégia como “plano”.

Na perspectiva da administracdo estratégica, explica Ansoff (1983), o
processo de planejar € apenas mais um dos componentes de um processo socio-
dindmico muito mais complexo, gerando a mudancga estratégica.

Muitos sdo os exemplos da utilizagdo de estratégias pelos militares em
batalhas e que ficaram assinaladas na histéria. Com o crescimento das sociedades,
os conflitos ficaram mais complexos, exigindo que os conceitos estratégicos fossem
estudados, classificados e testados, resultando num corpo coerente de principios.

Mais recentemente, varios pesquisadores trataram de adaptar, modificar e
transferir os principios basicos de estratégia derivados da area militar para a area
organizacional.

Estratégia, define Chandler (1962), pioneiro no estudo desse tema, é a
determinacao de objetivos basicos a longo prazo, o estabelecimento de trajetorias
de agao e a alocagao dos recursos necessarios ao alcance desses objetivos.

Um dilema na formulagdo de uma estratégia é a necessidade de se reconciliar

as forcas de estabilidade e mudancga. Se de um lado, torna-se necessario concentrar
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esforgos e obter eficiéncia operacional, de outro, € necessario adaptar-se e manter
ligagdo com um ambiente externo em mutagao.

O autor defende a idéia de que uma unica definicdo para estratégia parece
nao ser confiavel. Assim, com base na literatura existente, cinco definicbes séo
apresentadas e que denominam os cincos P’s da estratégia, que podem ajudar
praticantes e pesquisadores a entenderem alguns elementos da estratégia:

a) Estratégia como plano de agdo — E definida intencional e racionalmente,
com antecedéncia as agodes, representando uma dire¢gdo, um guia ou curso de agao
para o futuro, um caminho para ir de um lugar a outro. As estratégias podem ser
estabelecidas em documentos formais, embora isso nao seja uma condi¢cédo
necessaria para o conceito de estratégia como plano;

b) Estratégia como padrdo de comportamento — E um padrdo quando se
percebe consisténcia no comportamento passado ao longo dos tempos;

c) Estratégia como manobra — As estratégias, como os planos, também
podem surgir na forma de manobra ou estratagema com o intuito de levar vantagens
sobre um adversario competidor. A estratégia, nesse caso, € adotada visando
produzir uma reagao esperada de um competidor ou membro do ambiente no qual a
organizagcdo atua porque precisa expandir seu projeto em seu campo de acao,
ameagando e desencorajando seu competidor;

d) Estratégia como posicdo — E a maneira pela qual uma organizagdo se
posiciona no meio ambiente. A estratégia surge mediante forgcas ou combinacgdes
entre organizagdes e meio ambiente ou entre o contexto externo e interno;

e) Estratégia como perspectiva — E uma visdo coletiva, por intermédio de
pensamentos e comportamentos comuns da organizagao.

Porter (1989) entende que estratégia € a corrida para uma posi¢ao ideal, ou
seja, a criacdo de uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo com isso, um
diferente conjunto de atividades. Enquanto a visdo de estratégia tem seu foco
dirigido para fora da organizagdo, na busca de uma posi¢do concreta em seu
ambiente, a estratégia como perspectiva volta-se para dentro da organizagdo. Com
isso, focaliza questdes relativas a intengao e comportamento dentro de um contexto
coletivo. Desse ponto de vista, estratégia ndo € a simples escolha de uma posicéo,
mas o modo compartilhado de percepgdo do mundo pelas pessoas da organizagao.
Quando se define a organizagdo como uma agao coletiva na busca de uma misséo

comum, a estratégia como perspectiva tem seu foco dirigido para as intencdes e
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acdes que se difundem por meio da coletividade. Tornam-se, assim, compartilhadas
como normas e valores e os padrbes de comportamento se tornam enraizados
nessa coletividade.

Como foi verificado na pesquisa de Mintzberg (1973), as organizagbes
seguem trés maneiras de formar estratégias:

a) Modo empreendedor — Ocorre em geral em organizagdes pequenas com
forte lideranca. As caracteristicas do empreendedor para executar
estratégias s&o: a organizagdo empreendedora enfoca as oportunidades;
as forcas sao centralizadas nas maos do chefe executivo; o gerente
controla as fases do negécio; esse tipo de estratégia caracteriza-se por
passos dramaticos diante de incertezas; a meta dominante da organizagéo
empreendedora é o desenvolvimento;

b) Modo adaptativo — Caracteriza-se por solugbes reativas a problemas
existentes e em passos incrementais. A estratégia deve ser elaborada pela
negociacédo dos conflitos devido ao fato de a organizagé&o ser controlada
por uma coalizao de diversos interesses;

c) Modo planejado — Em geral aparece em organizagdes grandes, atuantes
em ambientes estaveis. E empregada uma andlise complexa para
encontrar planos explicitos e integra-los em estratégias para o futuro. Esse
modo se concentra em analise sistematica, em particular no ajustamento
de custos e beneficios e visa alternativa competitiva.

Mintzberg e Mchugh (1985) ampliam a visdo sobre o conceito de estratégia
mostrando a diferenga entre estratégias desejadas e realizadas. Assim, essas
estratégias situam-se em dois pontos extremos de um continuum. Estratégia
desejada se refere a um plano, um curso de acgéo pretendido conscientemente que
pode ou nao ser realizado; ja a estratégia realizada se aplica a um padrao em acéo.
Enfatizam que nem sempre as estratégias sao frutos de uma deliberagcdo prévia,
mas podem emergir também frente a determinada situagdo. Consequentemente,
assim como as estratégias deliberadas existem e sugerem intengdes realizadas a
partir de um processo formalizado, também existem as estratégias emergentes,
formando-se sem uma intencdo anterior da parte dos tomadores de decisbes. As
intengdes planejadas, por seu lado, que n&o se realizam, caracterizam-se como
estratégias nao-realizadas. Concluem que as estratégias podem ser: desejadas,

deliberadas, realizadas, ndo-realizadas e emergentes.
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Segundo Mintzberg (1987a, 1987b) uma importante parte do desenvolvimento
estratégico nas organizacoes é formada por estratégias flexiveis uma vez que as
organizagdes reagem de forma ndo-estruturada, aprendendo com os seus proprios
erros. Nesse processo, para sobreviverem, as organizagbes buscam o inter-
relacionamento com o meio ambiente, possibilitando com isso, permanecerem ou se
tornarem competitivas. Por outro lado, por envolver diferentes contextos, o processo
de estratégia € complexo. Mintzberg (1987a, 1987b), Mintzberg e Quinn (2001)
apresentam alguns aspectos e dimensdes por meio da caracterizagdo dos varios
tipos de estratégias com o intuito de elucidar como se posicionam as perspectivas
deliberadas e emergentes.

Os tipos de estratégias e suas principais caracteristicas, conforme Mintzberg
(1987a, 1987b), podem ser:

a) Estratégia planejada - Intencionalmente formulada pela lideranga principal
da organizacao e apoiada por controle formal;

b) Estratégia empresarial - Origina-se na visdo do lider, em que suas
intengdes exigem e sdo adaptaveis as oportunidades. A organizagédo se encontra em
um nicho protegido no ambiente, apresenta-se como um padrado de decisbes que
uma organizacao determina e revela seus objetivos (deliberada e emergente);

c) Estratégia ideoldgica - Os interesses s&o coletivos e controlados por meio
de fortes normas e crengas compartilhadas. A organizagédo € frequentemente pré-
ativa com relagdo ao ambiente (relativamente deliberada);

d) Estratégia guarda-chuva — origina-se em restricdes a lideranga, em controle
parcial das agbes organizacionais, define metas e os limites estratégicos, dentro dos
quais os outros atores respondem as suas experiéncias ou preferéncias
(parcialmente deliberada e parcialmente emergente);

e) Estratégia de processo - A lideranga controla o processo da estratégia, mas
o conteudo fica com os demais membros da organizag&o (parcialmente emergente);
f) Estratégia desconectada - Os membros das subunidades produzem acgdes
préprias, em condigdes ou auséncia das intengbes centrais da organizagao
(deliberada);

g) Estratégia imposta - Origina-se no ambiente externo que ditam padrées em
agdes por meio de imposi¢cdes diretas ou de opgdo organizacional (emergente,

podendo ser interiorizada e tornada deliberada);
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h) Estratégia de consenso - Na auséncia de intengdes centrais, os membros
da organizagao convergem em padrdes que permeiam a organizagao por meio de
ajustamento mutuos (consensual do tipo emergente).

Hardy e Fachin (2000) descrevem como sao geridas as decisbes nas
Universidades. Por exemplo, as decisdes sao tomadas por julgamento profissional ja
que sua missdo é determinada por esses profissionais. Isso quer dizer que cada
professor exerce controle sobre o que e como ensina e pesquisa.

Mesmo que parega dificil, a criagdo de estratégias nas Universidades, em
funcdo de suas caracteristicas, como a fragmentagdo, o processo politico e os
modelos decisorios, elas estdo repletas de estratégias, pois os seus profissionais
executam tarefas padronizadas. As estratégias tendem a ser estaveis nesse tipo de
organizagao.

Birnbaun (1988) representa uma verséao idealizada da instituicao, vista através
de lentes de um Quadro cognitivo especifico. Nenhum dos modelos representa com
perfeicdo o complexo sistema da organizag&o universitaria.

O ambiente de trabalho ou de convivio dos individuos abarca a pratica da
tomada de decisdes referentes a necessidade de realizagdes, tanto em nivel pessoal
quanto em nivel grupal. Assim, o ambiente de uma organizacdo formada,
essencialmente, por individuos com objetivos pessoais diferentes, mas com metas
organizacionais comuns e ambientes competitivos internos acirrados, enfrenta
muitos problemas decisoérios no seu dia-a-dia.

Por outro lado, se a qualidade dos servigos e a competitividade tém sido
identificadas como os objetivos cardinais, elas determinam o aumento no dinamismo
das decisdes e influéncias. Quase tudo o que os gerentes fazem implica numa
decisdo. Selecionar os objetivos da organizacdo requer tomar decisdes. Isso
também acontece com atividades tdo variadas como projetar a melhor estrutura
organizacional, optar entre tecnologias alternativas, escolher candidatos a cargos ou
determinar o modo de motivar funcionarios com baixo desempenho.

O termo decisao tem, pois, dois significados. O estrito refere-se a um
processo de escolha e implementagcdo de curso de agao particular; o amplo é
sinbnimo de escolha propriamente dita. Representa um dos passos do processo
decisorio que ocorre quando o decisor conclui uma avaliagao de varios cursos de

acao alternativos e seleciona um para implementacgéo.
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O processo decisorio baseia-se, portanto, em um inter-relacionamento entre
pessoas, responsabilidades, interesses e objetivos diversos dos participantes e
engloba o acompanhamento das atividades diarias de uma organizagdo para uma
classificagdo geral das decisbes quanto ao ambito de atuagcdo e ao grau de
complexidade envolvida.

A complexidade das situacdes decisoérias € descrita conforme a quantidade de
agentes/atores envolvidos ou que interferem no processo, assim como a
necessidade de defesa de seus interesses e preferéncias. Cria-se, dessa forma, um
ambiente de competicao e conflito.

Os agentes influenciam o processo decisério conforme o grupo de interesse
que representam. Na maioria das vezes, uma decisdo é tomada com base na
intuicdo durante a qual se processa uma analise nao sistematica dos varios
elementos que integram o sistema. A distingdo entre os atores em termos das suas
fungdes no processo decisoério € importante, pelo tipo e grau de intervengao de cada

um deles e também pelo seu poder de influenciar a tomada de decisdes.

2.2.1.2 Tipos de Organizacdes e Ambiente Organizacional

As organizagbes podem ser classificadas como sistemas abertos ou
fechados. Sao sistemas abertos quando entram em transagbes com um sistema
maior do qual provém insumos sob a forma de pessoas, materiais e dinheiro, e sob a
forma de forgas politicas e econémicas. Existem também resultados em forma de
produtos, servigos e recompensas a seus membros.

Para Parsons (1974), os sistemas “abertos” participam de um intercambio
continuo de recepcgdes e apresentacdes com seus ambientes. Neste caso, - pondera
Oliveira (1997) - eles podem ser definidos como um conjunto de partes que
interagem e se interdependem, formando um todo unitario. Possuem um objetivo
definido e efetuam uma determinada fungdo. Os sistemas abertos reconhecem,
portanto, a interacdo dinamica entre o sistema e o0 seu ambiente.

Uma organizagdo é um sistema organico e adaptativo, no sentido em que
muda sua natureza como resultado das mudangas no sistema externo que a

envolve. O sistema coopera com o ambiente, assim como o individuo coopera com
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ele. E dinamico, no sentido que suporta constantes mudangas como resultado da
interacdo entre os subsistemas e também com o sistema ambiental maior. Assim,
uma organizagdo €&, pode-se dizer, um sistema socio-técnico, ou seja, uma
organizagao de pessoas envolvendo varias tecnologias. O sistema existe em virtude
do comportamento motivado das pessoas. Essas relagdes e o comportamento
determinam os insumos, as transformacdes e os resultados do sistema.

Referindo-se a teoria dos sistemas abertos, Katz e Kahn (1987) afirmam se
tratar de uma linguagem conceptual para a compreensao e descricdo de muitas
espécies e niveis de fenbmenos. Usa-se, por exemplo, para explicar e descrever o
comportamento de organismos vivos e combinagdes de organismos. Do ponto de
vista societario, explicam, a organizagdo ¢ um subsistema de um ou mais sistemas
maiores e sua vinculagdo ou integracao reciprocas afeta seu modo de operagéo e
nivel de atividade. As pesquisas de Katz e Kahn (1987) mostram as organizagbes
como sistemas abertos com as seguintes caracteristicas:

a) Importac&do ou entrada (input). Quando recebem ou importam insumos do

ambiente externo para se suprirem de recursos, energia e informagdo. O sistema
precisa de um fluxo de entradas de recursos (que sdo 0s insSUMOS necessarios as
atividades e operacgdes do sistema) capaz de Ihes proporcionar energia, matéria ou
informacédo. Esses recursos sdo colhidos no meio ambiente que envolve
externamente o sistema e com o qual este interage dinamicamente por meio de
relagdes de interdependéncia;

b) Conversdo ou transformacdo. Os sistemas processam e convertem suas

entradas em produtos ou servigos, que constituem seus resultados. Cada tipo de
entrada (como matérias, maquinas e equipamentos, mao-de-obra, dinheiro, créditos
e tecnologia) é processado por meio de subsistemas especificos ou especializados
naquele tipo de recurso. Neste caso, internamente ocorre um fenbmeno de
diferenciagao pelo fato de os subsistemas se especializarem no processamento dos
diferentes tipos de insumos que o sistema importa do meio ambiente;

c) Exportacdo ou saida (output). As entradas, devidamente processadas e

transformadas em resultados, sdo exportadas novamente para o ambiente. As
saidas sao decorrentes das atividades de conversao ou processamento do sistema,
por operagdes realizadas pelos diversos subsistemas em conjunto;

d) Retroacdo ou retroalimentacéo (feedback). Entrada de carater informativo

que da ao sistema sinais a respeito do ambiente externo e do seu préprio
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funcionamento e comportamento em relagcdo ao ambiente. A retroagdo permite
corrigir seu comportamento ao receber a informagao de retorno ou uma energia de
retorno, que volta ao sistema para realimenta-lo ou para alterar seu funcionamento
em funcao de seus resultados ou saidas.

A retroacdo é basicamente um mecanismo sensor, que permite ao sistema
determinar os desvios que devem ser corrigidos na busca dos objetivos pretendidos.
Segundo esses autores, existem dois tipos de retroagéo:

a) Retroagao positiva: atua como meio para aumentar a variagéo da saida do

sistema em relagdo aos objetivos ou padrbes pré-estabelecidos, encoraja
o sistema a mudar ou a acelerar seu funcionamento e, no caso da agao
insuficiente, estimula para que suas saidas produzam agdo mais intensa;

b) Retroagdo negativa: se a agcdo dos sistemas for exagerada, ou mais do

que suficiente, incumbe-se de inibir ou restringir seu funcionamento para
que as novas saidas sejam menores ou produzam uma agido menos
intensa.

Pela retroagao, o sistema busca informacgao externa sobre seu desempenho e
compara essa informagdo com os objetivos ou padrbes pré-estabelecidos para
verificar se esta havendo algum desvio ou erro no seu funcionamento.

e) Estabilidade. Mediante os mecanismos de retroag&o, o sistema apresenta a
caracteristica de estabilidade ou auto-regulacdo. Quando submetido a qualquer
disturbio ou perturbacédo, o sistema, ativamente, volta a seu estado de equilibrio
anterior de forma dindmica e mantenedora:

1. As partes ou estruturas do sistema (com seus subsistemas);

2. As relagbes entre as partes (que constituem a rede de comunicagdo do
sistema);

3. As interdependéncias entre os subsistemas e entre o sistema e o seu meio

ambiente.

f) Adaptabilidade. Caracteristica pela qual o sistema se modifica ou cresce
pela implantacdo de novas e diferentes partes, relagdes e interdependéncias para se
adaptar as mudancgas ocorridas no meio ambiente;

g) Entropia. Processo pelo qual o sistema tende a desorganizagdo, a

desintegracgéao, a perda da energia;
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h) Diferenciacdo. Todo sistema aberto tende a diferenciagcado de suas partes,

isto €, a multiplicacao e elaboragcao de fungdes especializadas, hierarquizadas e
altamente diferenciadas;

i) Equifinalidade. Os sistemas abertos se caracterizam pelo principio da

equifinalidade. Um sistema pode alcangar, por uma enorme variedade de meios e de
caminhos, o mesmo estado final ou objetivo, partindo de diferentes condi¢des
iniciais;

j) Ciclos de eventos. O funcionamento do sistema aberto tem um carater

ciclico e repetitivo. Todas as atividades do sistema constituem ciclos de eventos
recorrentes de entradas, conversdes e saidas que se repetem e se alternam
indefinidamente;

k) Limites ou fronteiras. O sistema aberto apresenta limites ou fronteiras, isto

€, barreiras e demarcacgdes entre o que é o sistema e 0 que passa a ser o ambiente
externo no qual esta inserido. Os limites definem as areas de transagdes ou de
intercambio entre o sistema e o ambiente, ou seja, onde ocorre a relagdo. Os limites
podem apresentar variados graus de abertura com o ambiente. Quanto mais aberto
o sistema, tanto maior o intercambio com o ambiente. Quanto mais fechado, tanto
menor o intercambio.

Essas caracteristicas, conjuntamente, proporcionam um acentuado grau de
complexidade aos sistemas, além da diversidade, pois cada uma das caracteristicas
varia de um sistema a outro.

O propésito fundamental das organizagdes, como de todos os sistemas, é
uma multiplicidade de objetivos e fungdes pelos quais a estabilidade é alcangada,
envolvendo multiplas interagbes com o ambiente. Assim, as organizagbes sé&o
sistemas sociais moldados pelo ambiente em que se situam e integram o sistema
maior que € a sociedade na qual estao inseridas.

Como realga Robbins (1990), a estrutura organizacional define como as
tarefas serdo alocadas dentro da organizagdo, quem se reporta a quem e quais 0s
mecanismos formais de coordenagao e padrdes de interagdo a serem seguidos.

Para Hall (1984), a estrutura organizacional pode ser analisada sob diferentes
angulos, quer pela diferenciagdo horizontal, vertical e dispersao espacial, como por
meio da centralizagdo e da formalizagdo. Na diferenciacdo, Hall (1984) mostra o
numero, unidades e subunidades ou as especialidades ocupacionais de uma

organizacdo. A dispersao espacial diz respeito as unidades e subunidades que se
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encontram descentralizadas geograficamente, mas vinculadas a estrutura da
unidade central. A diferenciagao vertical refere-se ao niumero de niveis hierarquicos
existentes, desde o topo até a base da estrutura organizacional.

Como estrutura social, as organizagdes caracterizam-se como realidades
complexas, limitadas pelas fronteiras com o ambiente que as cerca, pelas normas de
funcionamento e niveis de autoridade e pelos sistemas de comunicacgéao,
coordenacao e afiliacdo. Esses processos decorrem de um conjunto de objetivos
cujos significados, quando compartilhados, norteiam as agdes dos seus integrantes.

Assim, considerando-se a identificacdo da estrutura social e da cultura como
dimensdes da organizagao social, Blau e Scott (1977) entendem que a estrutura
organizacional é estabelecida por meio de padrdes interativos cujos fundamentos
baseiam-se em significados compartilhados.

O estudo das organizagbes que interagem com o ambiente externo foi
iniciado pela Escola Estruturalista, que deu énfase as relagdes interorganizacionais,
possibilitando o desenvolvimento de estudos comparativos. A organizagéo é vista
como um sistema construido em constante relagdo de intercambio com o meio
ambiente.

A analise do ambiente organizacional fortaleceu-se a partir da Teoria Geral
dos Sistemas, e, posteriormente, com a Teoria Contingencial. Para os seguidores
desta, abria-se a possibilidade de visualizar as demandas do ambiente sob a 6tica
da dindmica organizacional.

Na visao de Hall (1984), os fatores enddgenos (ou internos) e exégenos (ou
externos) sao cruciais para o entendimento do ambiente. Neste sentido, as
organizagdes sao influenciadas pelas mudangas ambientais, exigindo novos padrdes
administrativos, novas estratégias e reposicionamentos de acordo com as
contingéncias.

Na opinido de Perrow (1981), as organizagbes sao influenciadas pelo seu
ambiente, da mesma forma que também o influenciam visto que se tornam grandes,
poderosas e indispensaveis. Pressupbe-se que o ambiente externo venha a
provocar alteragbes nas organizagdes uma vez que a relagcdo entre ambos é
reciproca, dindmica e constante.

Para Hall (1984), Stoner e Freeman (1999), o ambiente representa todo o
universo que envolve externamente a organizagao, ou seja, tudo aquilo que esta fora

da organizacdo. O ambiente & a propria sociedade, constituida de outras
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organizagdes sociais. As organizagbes nao vivem num vacuo, isoladas e auto-
suficientes, mas funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para
sobreviver, crescer e se desenvolver. E desse contexto que as organizacdes obtém
0os recursos tecnolégicos, os humanos, os culturais e as informagdes de que
precisam para seu funcionamento. Como os inputs sdo obtidos no ambiente externo,
€ para esse ambiente que as organizagdes colocam seus produtos e servicos.

Katz e Kahn (1987), ao se referirem as teorias das organizacgdes, afirmam que
estas, olhando a organizacdo humana como um sistema fechado, desconsideram
diferentes ambientes organizacionais e a natureza da dependéncia organizacional
quanto ao ambiente; conduzem também a uma superconcentragdo nos principios de
funcionamento organizacional interno, com a consequente falha em desenvolver e
compreender os processos de feedback, que sao essenciais a sobrevivéncia.

Em se tratando da identificacdo de quais seriam os componentes do
ambiente, Hall (1984) divide os ambientes em dois tipos:

a) Ambiente geral: afeta todas as organizagbes e é igual para todas

(condic¢des tecnoldgicas, legais, econbémicas, demograficas e culturais);

b) Ambiente especifico: consiste das entidades externas que interagem
diretamente com a organizacdo (fornecedores, clientes, concorrentes,
acionistas etc.) no alcance dos seus objetivos. S&o fatores criticos, unicos
para cada organizagao, que podem influenciar positiva ou negativamente a
eficiéncia da mesma.

Esses fatores foram estudados por Machado da Silva (1991) em um contexto

universitario.

As decisdes estruturais tomadas pelos dirigentes para melhor alinhar suas
organizagbes com o grau de incerteza no seu ambiente especifico dependem da
percepg¢ao que eles tém a respeito das condigbes ambientais que os rodeiam.

Mintzberg (1995, p.297) estabelece quatro dimensbes de andlise para o
ambiente organizacional:

a) Estabilidade: o ambiente pode variar de estavel a dinadmico e sua natureza

esta relacionada a sua imprevisibilidade quanto a mudancgas (incerteza
ambiental);

b) Complexidade: o ambiente pode variar de simples a complexo;
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c) Diversidade de mercado: o mercado pode variar de integrado a
diversificado; a diversidade esta relacionada a uma ampla faixa de
clientes, produtos ou servigos abrangidos pela organizagao;

d) Hostilidade: o ambiente pode variar de magnanimo a hostil; a hostilidade &
influenciada pela competicdo, pelas relagdes das organizagbes com
sindicatos, governos e outros grupos e pela sua disponibilidade de
recursos. Quanto mais hostil um ambiente, mais rapido a empresa deve-
Ihe dar respostas.

A identificacdo dos componentes do ambiente organizacional ganha
contornos diferentes quando se considera que nem tudo o que existe e acontece no
ambiente ao redor da organizagao € percebido pelos seus membros.

A partir dessa teoria, Bowditch e Buono (1992) classificam o ambiente em real
e percebido. O ambiente real ou objetivo consiste nas entidades, objetos e
condigbes fora das fronteiras da empresa que €& externo e mensuravel, pela
utiizacdo de indicadores objetivos (econdmico-financeiros, demograficos,
mercadoldgicos, crescimento dos empregos etc.). Essa realidade objetiva impde
limitagcbes ao modo de operar da organizagao, concentrando-se nos ambientes geral
e operacional. O ambiente percebido ou subjetivo é a percepcgao dos individuos da
organizagdo acerca daquele ambiente real. Esses autores afirmam que, embora
essas percepgdes também sejam eventos “reais”, do ponto de vista de suas
consequéncias, elas ocorrem dentro da organizagao.

Para sobreviver, as organizagdes necessitam de recursos tais como matérias-
primas, pessoas, recursos financeiros ou servicos e operacdes produtivas que nao
dispbem ou n&o podem criar por si mesmas (incluindo-se as inovagoes
tecnolégicas), cuja aquisigdao requer a interacdo com outras organizagdes, que
controlam esses recursos, passando a deter poder sobre as que deles necessitam.
Como se vé&, lembram Thompson (1976), as organizagbes dependem de seus
ambientes. A sobrevivéncia da organizagao € parcialmente explicada pela habilidade
de lidar com as contingéncias ambientais.

As organizagdes, segundo os dois autores, constituem coalizées de diversos
interesses. Os participantes podem ter, e muitas vezes tém, preferéncias e metas
incompativeis. Verificar quais o0s interesses que prevalecerdo nas acdes
organizacionais € muito importante para a determinagdo de prioridades.

Organizacgbes ou a energia representada nas organizagées sao recursos €, aqueles
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que necessitam deles, procuram influenciar ou controlar essa organizagdo. Esses
participantes, que podem ser outras organizagdes, grupos, ou individuos, constituem
0 ambiente social ou o contexto da organizagao.

Lawrence e Lorsch (1973) identificam as caracteristicas organizacionais
necessarias a interacao eficaz com os fatores do ambiente externo e, em particular,
os fatores de mercado e tecnologia. Segundo eles, sao os seguintes:

a) Nenhuma forma de organizagdo € a melhor, mas adequada a demanda de

seu proprio ambiente;

b) Organizag¢des sao sempre diferentes na composig¢ao de suas fungdes;

c) Ha necessidade de muita interacdo entre essas fungdes para se obter

bons resultados e atender aos objetivos propostos;

d) As incertezas e diversificagdes do ambiente externo exercem influéncia na

integracao e na diferenciagdo com o ambiente interno;

e) A adaptabilidade organizacional € uma fungéo da habilidade para aprender

e desempenhar fungdes de acordo com as mudangas do ambiente.

O ambiente é o contexto, o espago, micro e macro onde a organizagao se
localiza. E a natureza fisica, energética, os seres humanos nela envolvidos, alunos,
professores, administradores etc. O ambiente, afirma Patricio (1995) é também o
meio sociocultural, energético-afetivo-espiritual e tudo o que ele envolve. Esse
ambiente se torna recurso (mais ou menos escasso), quando oferece ao ser humano
as possibilidades - incluindo os direitos - de desenvolver suas potencialidades de

criar, buscar, desenvolver seu trabalho.

2.2.1.3 Cultura, Liderancga e Poder

Este subtitulo discorre a respeito da cultura, liderangca e poder dentro das

organizacgoes.

a) Cultura

As pessoas que atuam nas organizagdes sao agentes que contribuem para o

intercambio no ambiente organizacional. Por sua vez, os valores das pessoas
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conduzem a formagdo da cultura da organizacdo que passa a ser a raiz das
decisdes estratégicas.

A palavra cultura ensina Morgan (1996), derivou metaforicamente da idéia de
cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver a terra, referindo-se também hoje ao
padrao de desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento,
ideologia, valores, leis e rituais quotidianos. Para Schein (1985), cultura
organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao
externa e integragcdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses problemas.

Nas organizagdes — define Srour (1998) - a cultura impregna todas as praticas
e constitui um conjunto preciso de representagbes mentais, um complexo muito
definido de saberes. Para ele, esses saberes sao reflexos de representagdes
mentais, cujas manifestacbes assumem formas variadas, principios, valores e
cbdigos, conhecimentos, técnicas e expressdes estéticas, tabus, crencas e pré-
nocoes, estilos, juizos e normas morais, tradi¢gdes, usos e costumes, convengdes
sociais, protocolos e regras de etiqueta, esteredtipos, clichés e motes, preconceitos,
dogmas e axiomas, imagens, mitos e lendas, supersti¢coes e fetiches.

Srour (1998) identifica quatro “campos de saber” para analise da cultura nas
organizagbes: saber ideoldgico (evidéncias doutrinarias, nao-demonstraveis,
retéricas); saber cientifico (evidéncias explicativas, demonstraveis); saber artistico
(expressdes estéticas) e saber técnico (procedimentos, regras operatorias, know-
how). Define que a cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Ndo decorre de
uma heranga biolégica ou genética, porém resulta de uma aprendizagem
socialmente condicionada. A cultura organizacional exprime a identidade da
organizagdo. E construida ao longo do tempo e serve de chave para distinguir
diferentes coletividades.

De acordo com Daft (1999, p.244) “a cultura de uma organizagédo geralmente
comeca com um fundador ou um lider pioneiro que articula e implanta idéias e
valores particulares como vis&do, uma filosofia ou uma estratégia comercial”.

Duas, segundo o autor, sdo as fungdes decisivas da cultura nas organizagdes

COmo segue:
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1. Integracdo interna: significa que os componentes da organizacao
desenvolvem uma identidade coletiva e sabem como trabalhar juntos com eficacia. E
uma cultura que norteia os relacionamentos cotidianos de trabalho e que determina
como as pessoas se comunicam dentro da organizagéo, quais procedimentos séo
aceitaveis e quais ndo sao e como sao alocados o poder e o status.

2. Adaptacao externa: refere-se a maneira pela qual uma organizacgao alcanca
suas metas e lida com pessoas externas. A cultura ajuda a direcionar as atividades
diarias dos trabalhadores para o atendimento de determinadas metas.

A cultura organizacional, de acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), passa a ser a mente da organizagao, as crengas comuns que se refletem
nas tradigdes e nos habitos, bem como em manifestagdes mais tangiveis, historias,
simbolos ou mesmo edificios e produtos; em certo sentido, a cultura representa a
forga vital da organizacgao, a alma de seu corpo fisico.

As premissas da escola cultural de estratégia, segundo esses autores, sao as
seguintes:

a) A formacéao de estratégia € um processo de interagéo social, baseado nas

crengas e nas interpretagdes comuns aos membros de uma organizagao;

b) Um individuo adquire essas crengas por meio de um processo de
aculturacdo ou socializagdo, que é, em grande parte, tacito e ndo verbal,
embora as vezes seja reforgado por uma doutrinagdo mais formal,

c) Os membros de uma organizagdo podem descrever apenas parcialmente
as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e
explicagbes podem permanecer obscuras. A estratégia assume a forma de
uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em intengdes coletivas e
refletida nos padrées pelos quais o0s recursos ou capacidades da
organizagdo sao protegidos e usados para sua vantagem competitiva.
Portanto, a estratégia € melhor descrita se entendia como deliberada,
mesmo que nao seja plenamente consciente;

d) A cultura e, em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudangas
estratégicas quanto a perpetuagcido da estratégia existente; na melhor das
hipéteses, elas tendem a promover mudangas de posicdo dentro da
perspectiva estratégica global da organizagéao.

Na escola cultural, é evidente a relagdo entre cultura e estratégia. Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2000) sintetizam esses conceitos fazendo alguns
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esclarecimentos. A cultura, dizem esses autores, interfere no estilo de tomada de
decisdes e pode agir como resisténcia as mudancgas estratégicas. Essa resisténcia
precisa ser superada com flexibilidade e inovacgao.

Outro aspecto destacado pelos autores refere-se a questdo das fusodes,
aquisicdes e empreendimentos conjuntos, que podem gerar choque de culturas. Hall
(1984) participa desse mesmo pensamento ao afirmar que “as experiéncias das
multinacionais fornecem exemplos da importancia das diferengas culturais”.

Por outro lado, para compreender melhor o papel que a cultura desempenha
€ preciso observar como as pessoas estdo estruturadas nas organizacdes. Hall
(1984) cita trés funcdes basicas que a estrutura organizacional atende:

a) Realiza produtos organizacionais e atinge metas organizacionais;

b) Minimiza ou pelo menos regulamenta a influéncia das variacdes

individuais sobre a organizagao;

c) Determina posi¢coes de poder e fluxo de informacdes para tomada de

decisdes.

Os estudos sobre cultura tém origem na antropologia, ciéncia que estuda os
costumes humanos. A antropologia cultural identifica, descreve e interpreta o
comportamento cultural do homem dando énfase ao sentido do comportamento
adquirido por aprendizado. Assim, para a antropologia cultural, como define Keesing
(1961, p.49), “cultura é o comportamento cultivado, isto &, a totalidade da
experiéncia adquirida e acumulada pelo homem transmitida socialmente, ou ainda, o

comportamento adquirido por aprendizado social’.

b) Lideranca

Lideranca, de acordo com Robbins (2000), é processo de influéncia pelo qual
os individuos, com suas agdes, facilitam o movimento de um grupo de pessoas rumo
a metas comuns ou compartilhadas.

Um gerente € um solucionador de problemas, salienta Zaleznik (1977), quer
suas energias sejam dirigidas para metas, recursos, estruturas da organizagao ou
pessoas, a fim de fazer com que as pessoas aceitam solugdes para os problemas,
eles precisam coordenar e avaliar continuamente.

Wall e Wall (1996, p.127), emitem algumas declaragdes a respeito dos

gerentes:
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O gerente é uma cépia, original [...] o gerente se baseia no controle, o
lider inova [...] o0 gerente é o classico bom soldado; o lider € dono de si
mesmo. O gerente faz as coisas de maneira certa; o lider faz a coisa
certa; devemos lutar com a possibilidade nauseante de que grande
parte dos gerentes tenha agregado valor negativo a nossas empresas;
precisamos de menos geréncia e mais lideranga [...] a geréncia
pressupde controle, direcao, verificacao [...] lideranca € um atributo
muito diferente — significa definir a direcdo pela visdo, pelo estimulo,
pelo exemplo, em oposigéo a direcao pelo controle.

Para Barth (1996 apud BARBARA, 1996, p. 132) “liderar é influenciar as
pessoas positivamente para atingir resultados que atendam tanto as necessidades
da pessoa quanto as da organizagao”.

Segundo Autry (1996), um lider orienta pessoas na realizagao da visao, da
missdo e do propdsito da organizagdo, enquanto delega a elas poderes para
autogerenciarem e tomar as préprias decisdes. A lideranga esta intimamente
atrelada a personalidade do lider. Essa €, pelo menos, a opinidao de Bennis (1995, p.
8),

Sempre acreditei que a liderangca é, acima de tudo, uma questao de
personalidade. Ironicamente, a personalidade é sempre o ultimo critério
utilizado na avaliagdo de lideres empresariais, 0s quais sao
normalmente julgados por critérios relativamente faceis de se estimar,
mas muito menos importantes, como competéncia técnica, habilidades
pessoais, historico profissional, bom gosto e bom senso. A questdo de
personalidade é mais importante do que nunca na era da informacgao.

Apesar da possivel desaprovagao atual, acentuam Wall e Wall (1996), a
‘geréncia’ ainda € um fator importante para o sucesso da organizagdo. Analises
baseadas em pesquisas conduzidas durante os ultimos 20 anos identificaram
praticas utilizadas por gerentes eficazes, entre as quais estdo comportamentos como
o esclarecimento (tornar claramente compreensiveis responsabilidades, objetivos,
prioridades, datas-limite e expectativas de desempenho), a solugdo de problemas
(identificar os problemas, analisa-los de maneira sistematica e oportuna, e agir
decisivamente para implementar solugbes e resolver crises) e a formagao de
equipes (facilitar a resolugcado construtiva de conflitos e incentivar a cooperagéao, o
trabalho em equipe, a identificagdo com a unidade de trabalho).

As habilidades de lideranga, constata Bennis (1995), resultam, na verdade, de
uma combinacdo de experiéncias de vida e de trabalho. Segundo o autor, as
caracteristicas de um lider sdo: entender muito de relagdes humanas, escolher seu

pessoal cuidadosamente para se assegurar de que possuira grandes talentos em
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seu grupo, criar um grupo que goste de trabalhar junto, manter constantemente o
sonho do grupo, sua razao de ser, 0 porqué de aquelas pessoas trabalharem juntas
e reconhecer o esforco dos demais.

Zaleznik (1977) acredita haver dois tipos de lideres: os nascidos uma vez e
os nascidos duas vezes. Os nascidos uma vez tém uma transicdo do primeiro lar e
da familia para a independéncia relativamente tranquila. Os nascidos duas vezes
geralmente sofrem quando crescem, sentem-se diferentes, até isolados, e assim
desenvolvem e aprimoram uma vida interior. A medida que ficam mais velhos,
tornam-se verdadeiramente independentes, confiando inteiramente em suas proprias
crencgas e idéias.

Assim, acrescenta o autor, lideres nascem duas vezes e sao dirigidos por
crengas proprias, seguros de si e, como resultados, verdadeiramente carismaticos. A
maioria das organizagdes defronta-se com duas necessidades conflitantes: prestigiar
os gerentes importantes para manter o equilibrio das operagdes e, a0 mesmo tempo,
valorizar os lideres, que teriam a seu cargo o desenvolvimento de novas abordagens
e a descoberta de novas areas a serem exploradas. A lideranga exige o uso do
poder para influenciar os pensamentos e as agdes de outras pessoas. O poder, nas
maos de um individuo, envolve riscos humanos: em primeiro lugar, o risco de
equiparar o poder a habilidade em obter resultados imediatos; o segundo é o de
ignorar as diferentes formas em que as pessoas podem, legitimamente, acumular
poder; o terceiro, € de perder o autocontrole na ambigao pelo poder. A necessidade
de se precaver contra esses riscos €, em parte, responsavel pelo desenvolvimento
da lideranca coletiva e da ética gerencial.

Wall e Wall (1996, p. 133) descrevem o lider como o equilibrista na corda
bamba, manifestando trés qualidades fundamentais: concentragdo, equilibrio e
coordenacgao. Em uma organizacgao, essas qualidades significam:

a) Concentragdo: esclarecer a direcdo estratégica e a visdo do futuro da
organizagao (precisa refletir-se na agao e precisa incorporar o proposito fundamental
e 0s principais valores que orientam as pessoas na organizacgao);

b) Equilibrio: ajudar as pessoas a resolverem dilemas associados com o foco
estratégico e permanecer aberto a mudancga;

c) Coordenagao: assegurar que as varias fungdes e iniciativas estratégicas da

organizacgao funcionem em harmonia e a servigo de metas compartilhadas.
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c) Poder

O poder € uma das trés caracteristicas intrinsecas as organizagbes. Poder e
Lideranca sao duas realidades que precisam conviver em harmonia. Nesse sentido,
Robbins (2000) entende que poder é a capacidade de influenciar o comportamento
do outro individuo ou grupo de individuos para fazer algo que, de outro modo, n&o
fariam.

Galbraith (1986) salienta que o poder é a capacidade de uma ou mais
pessoas imporem a sua propria vontade sobre o comportamento de outras pessoas.
Cita trés tipos de poder:

a) poder condigno ou coercitivo, pelo qual a vontade € imposta sobre o
individuo ou grupo de forma desagradavel ou até dolorosa para leva-lo a abandonar
suas proprias preferéncias;

b) poder compensatorio, que obtém a submissdo oferecendo uma
recompensa positiva, como pagamento, elogio, status;

c) poder condicionado, exercido pela capacidade de persuasao (influéncia
sobre a opinido) que leva a mudancga de convicgdes ou crencas de individuos ou
grupos.

Moscovici (1996) defende que a nogéo de poder esta implicita no processo de
influéncia social que caracteriza essa relagdo. Segundo a autora, um grupo humano
em funcionamento revela varias estruturas ou molduras para os processos de
interacdo que nele ocorrem. Conceitua poder como a capacidade de um individuo
conseguir que outra pessoa ou grupo aja de uma forma desejada. A pessoa com
poder modifica o comportamento dos outros, manipula os outros a sua vontade.
Assim, a autoridade é o poder legitimado socialmente. Uma pessoa recebe a
incumbéncia formal/legal de manipular os outros, tem o direito reconhecido de exigir
dos outros certas formas de conduta por ela propostas. Sdo0 os proprios
influenciados que atribuem poder ao influenciador, pelo processo da percepgao, em
decorréncia de multiplos fatores cognitivos e emocionais.

Em psicologia social, € muito difundida a classificagdo de poder de French e
Raven, citados por Moscovici (1996): poder legitimo (autoridade), de coergéo, de
recompensa, de preferéncia (de identificagdo ou carismatico), de conhecimento (de

perito) e de informagao.
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O poder legitimo, chamado autoridade, é atribuido pela organizagao formal,

constituindo-se em elemento da estrutura hierarquica dos grupos sociais formais. A
relacdo chefe-subordinado, por exemplo, € uma relagao de poder legitimo.

O poder de coercao é a capacidade de aplicar puni¢des ou fazer ameacas de

punigdo, com frequéncia associado ao poder legitimo. Ha, no entanto, instancias
desse tipo de poder desvinculado da autoridade. Ameacas de retirada de afeto, de
reconhecimento ou consideragao, censuras, afastamento, diminuicdo de atencao e
de comunicacdo constituem exemplos de poder de coercdo nas relacdes
interpessoais.

O poder de recompensa € a capacidade de atribuir compensagdes ou acenar

com elas, sob forma de promessas, também amplamente ligado ao poder legitimo.
H4, igualmente, modalidade desse poder desvinculado da autoridade. As
recompensas afetivas expressas por promessas explicitas ou implicitas e atos
fisicos ou verbais, como elogios, olhares, sorrisos, abragos, aproximagao, assim
como aumento de interacdo e comunicagao, representam exemplos desse poder no
relacionamento humano. De acordo com a teoria motivacional de Maslow ([1954]
apud BALCAO, 1971) (qg.v. subtitulo 2.1), as pessoas necessitam de atengao,
reconhecimento e afeto para satisfazer suas necessidades sociais e de auto-estima.

O poder de preferéncia, ha pessoas que o0 exercem por meio de uma

lideranga fortemente carregada de apelos emocionais, tornando-se “modelos ou
idolos”.

O poder de conhecimento é exercido por meio de ascendéncia num

determinado campo ou assunto. E a influéncia do especialista, do perito, que os
outros respeitam e cujas opinides e diretivas sdo acatadas. Em cada campo
especifico de atividade humana, este poder existe, € reconhecido e permite
facilitacdo dos processos de aprendizagem e resolugdo de problemas para
desempenho adequado.

O poder _de informacdo se constitui num modo de influenciar os outros por

meio de retencao total ou transmissao parcial de informacdes as quais os outros tém
acesso.

As modalidades de poder derivam de duas fontes principais: a posi¢cao na
estrutura organizacional ou social e as caracteristicas pessoais. A posigdo na
estrutura organizacional/social define o poder organizacional ou formal. Os atributos

de personalidade definem o poder pessoal. O poder organizacional é diretamente
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relacionado ao posto ocupado pelo individuo dentro da estrutura hierarquica e é
exercido pela autoridade que Ihe é fortemente atribuida e pelas possibilidades de
utilizar coergcao e atribuir recompensas. O poder pessoal € exercido sob forma de
influéncia social, afirma Moscovici (1996), a partir de caracteristicas pessoais
carismaticas, de referéncia, de conhecimento, de apoio/afeto e de competéncia
interpessoal.

Na compreensdo do comportamento das organizagdes, Mintzberg (1973, p.
43) sugere que em principio se deve procurar os elementos basicos do jogo

chamado poder. Na definicdo do autor

Poder é uma simples capacidade para afetar resultados nas
organizagoes. O poder também pode ser entendido como a intencao
que esta por tras de decisbes ou agdes, pode também ser o estado
mental que leva individuos ou coletividades de individuos, atuantes em
organizagoes, a fazerem o que fazem.

Estudos realizados por Weber (1993), em suas analises sobre o poder, a
burocracia é caracterizada enquanto poder politico, ja que é utilizada, no plano
operativo, pelas classes dominantes para a manutencao do status quo e, também,
para o controle das classes dominantes.

O comportamento organizacional € um jogo de poder em que varios
influenciadores, procuram controlar as decisdes e agdes da organizagao. Esta surge
quando um grupo inicial de influenciadores se reune para perseguir uma missao
comum. Com isso, outros influenciadores s&o atraidos para a organizagao,
procurando a satisfacdo de algumas de suas necessidades, que variam. Com isso,
cada um tenta usar sua forga para controlar decisdes e ag¢des, como meios e
sistemas de influéncia. Para entender o comportamento da organizagao é preciso
observar os influenciadores presentes, que necessidades cada um procura
preencher na organizagdo e como cada um € habil para exercitar as suas
influéncias. A forca ndo determina o que uma organizagédo realiza, mas € ela,
segundo Mintzberg (1973), que se interessa quando se exibe um desejo de poder.

O autor retrata alguns conceitos de Hirschman para explicar as agdes dos
atores das coalizdes. Por esse conceito, o participante, em qualquer sistema, tem
trés opgdes basicas:

a) lealdade - quando fica e contribui com o esperado, como no vernaculo

cala-te e trabalha;
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b) saida - quando nao concorda com algo e opta por sair, ou seja, pega suas

ferramentas e vai embora;

c) uso da voz — quando fica e tenta mudar o sistema, preferindo lutar que

abandonar.

Os que decidem wusar a voz, segundo Mintzberg (1973), sdao os
influenciadores. Os que saem, como os clientes que param de comprar ou o
empregado que procura trabalho em outro lugar, deixam de ser influenciadores. Os
que escolheram a lealdade, o cliente que compra sem questionar e 0 empregado
que nao questiona, escolhem nao participar como influenciadores ativos. Segundo
Russel (1979), os que optam pela lealdade, subordinar-se a alguém, e nao usar a
voz, também buscam certo poder. Acreditam que o triunfo do seu lider se reverte em
poder para 0 grupo e, com isso, para ele que participa do grupo. A opgao de
seguidor esta associada a sensagao das pessoas acreditarem nao ter competéncia
para conduzir 0 seu grupo.

Para ser influenciador € necessario alguma fonte ou base de poder, aliada ao
dispéndio de energia em uma politica habilidosa. O poder do individuo na
organizagado ou sobre ela ocorre devido a alguma dependéncia que ela tem dele.
Percebe-se isso em algumas bases de poder descritas por Russel (1979): controle
de recursos; habilidade técnica e corpo de conhecimento.

Para servir como base de poder, um recurso, uma habilidade ou corpo de
conhecimento precisam atender a trés condi¢gdes basicas, que caracterizam uma
situacdo de dependéncia: serem essenciais para o funcionamento da organizacao,
estarem concentrados em poucas pessoas e serem insubstituiveis.

Quando a base ¢ formal, pequenos esforcos sao necessarios para poder usa-
los. Muitos governos fazem legislagdes que ndo sao cumpridas por ndo se darem ao
trabalho de estabelecer uma agéncia que force o seu cumprimento. Assim, também
0s gerentes percebem que seu poder para dar ordens € minimo, quando nao tém
mecanismos de acompanhamento para garantir que as decisdes sejam de fato
cumpridas. Mas, quando a base de poder é informal, muito esfor¢co pode ser
requerido.

Segundo Mintzberg (1973), capacidade politica € a habilidade para usar as
bases de poder, quer seja, capacidade para convencer aqueles a quem tem acesso,
para usar alguns recursos e informagdes, usar as capacidades técnicas, aumentar a

capacidade de barganha, exercer poder formal com a sensibilidade para o
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sentimento dos outros, saber onde concentrar energias, sentir quais sado as
possibilidades e para organizar aliangas necessarias.

Os principais jogadores da luta pelo poder organizacional, segundo o autor,
sdo chamados de influenciadores internos (coalizdo interna) e influenciadores
externos (coalizdo externa). Influenciadores internos sdo os empregados de tempo
integral, encarregadas de tomar decisdo e agir permanentemente. S0 os que
determinam os resultados, que expressam as metas perseguidas pela organizagéo.
Os externos n&o sdo empregados e usam suas bases para influenciar e tentar afetar
o comportamento dos empregados.

Mintzberg (1973) divide os influenciadores externos de uma organizagdo em
quatro grupos: os proprietarios da organizagdo, os associados que negociam com
ela (fornecedores, clientes, parceiros, concorrentes), as associagbes que
representam seus empregados e os varios publicos que estdo a sua volta (interesse
publico: editores de jornais, padres, professores, amigos, criangas, dentre outros;
governos: representam a autoridade legitima da sociedade e estabelecem as regras,
como leis e regulamentos, dentro dos quais a organizagao deve funcionar; grupos de
interesse especial).

Cada um desses grupos tem um conjunto de necessidades distintas para
serem satisfeitas pela organizagéo. Eles tém forgca e capacidade de articulagdo para
exercer poder que lhes permita afetar as decisdes ou até mesmo conduzir a

organizacgao.

2.2.2 O Trabalho do Executivo

Qual, afinal, a fungdo de um executivo? Como pode ser qualificado o cargo de
gerente? Qual é o perfil de um administrador? Estudiosos que escrevem sobre
Administracdo ha muito discutem sobre a melhor maneira de qualificar o cargo de
gerente. Serviram de base para responder a essas indagagbes o levantamento
bibliografico realizado por Volpato (2002). A autora inicia sua retrospectiva afirmando
que desde o inicio do século XX, as tarefas e comportamentos dos gerentes nas

organizagcdes vém sendo analisados por estudiosos da area. Rodrigues (1985), por
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exemplo, mostra que os gerentes atualmente diferem muito daqueles das décadas
de 50 e 60 tendo em vista o grande numero de novos e mais complexos papéis que

precisam desempenhar.

2.2.2.1 Pesquisa sobre o Trabalho do Executivo no Brasil

Poucas sao as pesquisas que envolvem o trabalho do executivo no Brasil com
énfase nos aspectos administrativos. Teixeira (1985), em sua tese de doutorado,
estuda as influéncias pessoais na analise do cargo administrativo. O trabalho de
Bento e Wysk (1983) relata as fungdes do administrador numa pesquisa piloto
realizada no Rio de Janeiro, em quatro empresas de pequeno e médio porte e seis
empresas de médio-grande e grande porte. Dos trés questionarios aplicados em
cada empresa, estabelece uma classificacdo das fungdes executivas conforme
apresentada a seguir:

Drucker — énfase nos resultados;

Barnard — énfase nos processos — coordenacgao;

Fayol — énfase no método analitico ou classico — planejar, organizar e
controlar;

Mintzberg (1973) — énfase na acao ou na experiéncia — relagbes
interpessoais, informacgao e decisao.

Ainda neste estudo sao feitas correlagbes simples entre as variaveis de
funcdes executivas — decisdo, coordenagao, planejamento, organizagéo, controle,
relacbes interpessoais e informacdo e as variaveis de controle — sucesso da
empresa, controles gerenciais, tamanho, qualificacdo e abordagens dos problemas.
A partir dos resultados obtidos deste estudo, o autor recomenda:

a) treinamento dos futuros executivos na tomada de deciséo, a variavel que
mais se relacionou com sucesso;

b) informacéao e controle porque também relacionados a decisao.

A pesquisa de Escrivao Filho (1995), procura compreender os vinculos de
significacdo que dao sentido a agdo do executivo. O trabalho de campo
fundamentou-se na observagao participante e envolveu o estudo de trés empresas

de médio porto do ramo mecéanico de Joinville — SC. Gongalves e Veiga (1995)
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investigam como os gerentes de empresas, sediadas em Belo Horizonte,
interpretavam sua atuagao como atores das decisdes e como avaliavam a qualidade
da informagao recebida dos sistemas de informagdo automatizados. Funaro (1997)
analisa o estilo gerencial dos administradores de bibliotecas tendo como foco a
Universidade de S&o Paulo”. Franzini (1997) examina os papéis e competéncias no
nivel gerencial intermediario de uma instituicao financeira multinacional, explorando
a questao referente aos papéis dos gerentes nas organizagdes e suas principais
competéncias. Bergamini (1996) realiza estudos sobre estilos gerenciais, com
énfase no perfil psicolégico dos gerentes, enfatizando a personalidade, o
comportamento, o relacionamento interpessoal e as preferéncias motivacionais
Algumas pesquisas sobre a natureza do trabalho do executivo foram
realizadas no Brasil com énfase nos aspectos sociais: Cordeiro, Carvalho e Pereira
(1968) examinam os problemas e métodos de trabalho das pequenas empresas. A
equipe de pesquisadores foi composta por 16 professores da Escola de
Administracdo de Empresas de S&o Paulo, da Fundagéo Getulio Vargas, da Escola
de Administracdo da Universidade da Bahia e do Instituto de Administracdo da
Faculdade de Ciéncias Econ6micas do Rio Grande do Sul. Cordeiro, Carvalho,
Pereira (1968) analisam as origens étnicas e sociais, a mobilidade e carreira de
dirigentes das empresas industriais paulistas. A pesquisa foi realizada em empresas
industriais, nacionais ou estrangeiras, com mais de 249 empregados, localizados na
Grande Sao Paulo. Couvre (1991) realiza pesquisa empirica com aplicagdo de
questionarios com 224 alunos da Escola de Administracdo de Empresas de Séao
Paulo, da Fundacédo Getulio Vargas. Utiliza também de entrevistas com alunos e
professores. Mais tarde, a mesma autora (COUVRE, 1991) publica sobre a formagao
e a ideologia do administrador de empresas, assinalando que a capacidade do
dirigente de empresas na atual fase do capitalismo é a “visdo global’. Salienta
também que a fungdo do administrador € atender as necessidades do capital.
Junquilho (2000) identifica as praticas sociais de gestédo, oriundas da acéo
dos gerentes no servico publico. Toma como pressuposto que os atores
organizacionais ndo agem exclusivamente segundo suas escolhas individuais, mas
também condicionadas por elementos, regras e recursos inerentes a estrutura
organizacional da realidade em que estdo inseridos. Mostra como os gerentes
(re)produzem, em seus cotidianos, tragcos da sociedade brasileira. A pesquisa foi

realizada nas Secretarias de Estado do governo do Espirito Santo. As informacdes
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revelam que os gerentes contribuem, com suas acgdes, para a (re)produgao de
propriedades estruturais brasileiras, seja mantendo-as e/ou refazendo-as, criando e
recriando praticas sociais oriundas de cenarios organizacionais onde impera o
paradoxo entre o pessoal — a afetividade, a amizade, a idéia da familia, e o
impessoal — as leis, decretos e demais regulamentos formais que sé&o obrigados a
sequir.

Silva (apud VOLPATO, 2002) procura compreender o processo de
aprendizagem de competéncias gerenciais dos professores (sem formagdo em
gestdo), que assumem atividades, atribuicbes e responsabilidades como Diretores
das Unidades Universitarias da UFSC. Lucena (2001) também na sua tese de
doutoramento procura compreender a natureza da aprendizagem de gerentes
proprietarios do setor de varejo de vestuario da cidade de Florianépolis.

Finalmente, Volpato (2002), embora sua pesquisa seja mais dirigida para a
administragao de bibliotecas universitarias, traz luz para compreender o papel do
gestor de Universidades comunitarias na medida em que procura identificar e
descrever as fungbes de administradores de bibliotecas universitarias, utilizando,

para esse fim, metodologia similar a empregada nesta tese.

2.2.2.2 Caracteristicas Gerais

A Administragdo, como um campo de estudo, significa coisas diferentes para
pessoas diferentes. De acordo com Robbins (1990), administracdo é o processo
universal de completar eficientemente atividades com e por meio de outras pessoas.
Seus conceitos sao transferiveis entre organizagdes e aplicaveis a organizagdes
lucrativas ou ndo. O processo refere-se a planejamento, organizagao, lideranga e a
validagdo, que ocorrem para atingir os objetivos dessas organizagdes.

Os executivos — afirmam Wall e Wall (1996) - tém a responsabilidade final de
orientar e integrar os elementos da organizacdo como um todo. Representam as
necessidades, visdes e estratégias de suas unidades e agem como conselheiros,
considerando o bem geral da organizagdo, avaliando agbes e decisdes a luz da

entidade como um todo. Nenhum desses papéis, o de conselheiro de toda a



85

organizacdo ou de defensor de uma area de negdcio individual, pode ser
desprezado.

Durante 15 anos esses autores pesquisaram o comportamento dos gerentes
mais eficazes e concluiram que em suas acdes estao presentes:

a) Inspiracao: apelam para os ideais ou emogbes das pessoas de modo a
gerar entusiasmo pelas estratégias e incutem uma crencga verdadeira de que criarao
um futuro melhor para a organizagédo e seus membros;

b) Recompensa: oferecem recompensas concretas, como promog¢des para 0s
que demonstram habilidades, competéncias e valores imprescindiveis ao sucesso da
estratégia;

c) Reconhecimento: elogiam e demonstram aprego pelo desempenho eficaz,
pelas realizagbes significativas e pelas contribuicbes especiais em apoio as
estratégias.

Assim, gerentes que inspiram funcionarios geram entusiasmo € compromisso
com as estratégias da organizagdo, vinculando o trabalho as necessidades das
pessoas (por exemplo, a necessidade de se sentirem importantes e uteis ou de
desenvolverem novas habilidades) e a seus ideais (lealdade, auto-realizacéo,
humanitarismo). Quando s&o recompensadas por suas contribuicdes, as pessoas
também s&o mais propensas a se comprometerem com uma estratégia. A discussao
geréncia versus lideranga tem sido um tema caloroso entre os que prestam
consultoria para organizagoes.

O trabalho do administrador, constatam Mintzberg (1986) e Motta (1998), é
bastante complexo. Muitas vezes sobrecarregado com tarefas dificeis de delegar, o
administrador tem de trabalhar excessivamente, executando muitas tarefas ao
mesmo tempo. Com isso, seu trabalho é marcado pela brevidade, fragmentacéo e
desempenho de varios papéis sociais.

Mintzberg (1986) afirma que as decisbes gerenciais variam num continuum,
de um ponto, onde sdo consideradas voluntariamente inovadoras, até outro, em que
s&o consideradas involuntariamente reativas.

A funcdo de gerenciar pessoas nao significa somente delegar afazeres e
verificar o seu cumprimento. A importancia do fator competéncia assegura Mattos
(1998), é imprescindivel, porém n&o exclusivo. Nao basta que o individuo seja
competente em si mesmo para ser bom gerente. O papel gerencial pressupde 0 uso

responsavel de conhecimentos, atitudes, habilidades e valores que se manifestam
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em quatro dimensbdes de competéncia: técnica, administrativa, psicossocial e
politica.

A época das énfases no dominio das técnicas como a maior qualidade de
gerenciamento parece estar superada. Tudo aponta para uma reformulagéo da viséo
que se tinha dos administradores. As énfases agora sao: em primeiro lugar, um
profundo conhecimento da teoria das organizagdes, buscando entender a estrutura,
0s objetivos e o papel social que elas desempenham, assim como entender como
essas organizagbes podem ser concebidas e mudadas em seu todo e em suas
partes; em segundo, um dominio de conhecimento pessoal, das possibilidades
individuais e da capacidade de entender a organizagdo como um todo; e em terceiro,
0 papel da lideranga, a capacidade de se trabalhar em grupos, companheiros em
tarefas comuns, muito mais que em “mandar em empregados".

No exercicio de suas fungdes, o gerente demonstra suas habilidades por meio
dos papéis funcionais que deve desempenhar. Na opinidao de Caravantes (1979, p.
87), “um perfil gerencial é valido enquanto funciona como um parametro especifico
do desempenho de determinada organizag¢ao, visando a maior aproximagao possivel
dos candidatos indicados com este padréao”. O perfil do dirigente deve ser
constantemente reavaliado em fungao das exigéncias internas da organizacao, do
ambiente externo, estatico ou turbulento e das caracteristicas dos candidatos
disponiveis. O perfil gerencial para um executivo do tipo organizacional deve ter
competéncias pessoal, interpessoal, técnica e administrativa.

Segundo Versiani (1995), identidade como construgdo social refere-se a um
processo de auto-indicacao feito pelos individuos em determinado contexto social. O
modelo de identificagdo social denota a pertenga do individuo a grupos formais e
informais, a categorias sociais como sexo, nacionalidade, afiliagbes politicas,
religiosas etc. Ja o modelo de coeséao social refere-se a identificagdo dos individuos
através de filiacdes afetivas, como por exemplo, por sentimentos de competéncia,
caracteristicas emocionais e intelectuais. A identidade se manifestara de acordo com
as expectativas desenvolvidas pelos individuos em relacédo a certas aparéncias e
atitudes, ou seja, através dos papéis sociais desempenhados pelos individuos ao
longo da interag&o social.

Esses individuos, analisa Goffman (1989), representam papéis sociais e, ao
desempenharem esses papéis, expressam-se neles. A identidade coletiva emerge

quando os individuos s&o capazes de constituir grupos e representarem o0s seus
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papéis integrados ao conjunto. O empenho pessoal e o profissionalismo serdao as
obrigagdes do papel gerencial. Aliado ao empenho e profissionalismo, esse papel
possui a obrigagdo de agregar os esforgos dos funcionarios da organizagédo. Assim,
0s principais problemas do gerenciamento deixam de ser de ordem cultural e
passam a ser problemas de desempenho e envolvimento pessoal.

A primeira providéncia no sentido de preparar administradores competentes,
esclarece Mintzberg (1973), € estudar o que fazem os administradores em seu
trabalho para que se possa conhecer suas atividades. Segundo a ética de Versiani
(1995), os gerentes possuem forte envolvimento com o papel que exercem. Por esse
motivo, assumem como dever sempre estar prontos para as eventualidades, saber
negociar, dialogar e entender os desafios que surgem.

As caracteristicas do trabalho gerencial, considera Dias (1985), dizem
respeito a elementos mais objetivos do trabalho gerencial, tais como o lugar em que
o gerente trabalha, o tempo que despende com o servigo, a quantidade de trabalho
e 0s meios de comunicacdo utilizados. Essas caracteristicas sdo elementos
importantes no estudo da fungéo gerencial, na medida em que implicam habilidades
especificas que podem ser requeridas dos gerentes. O conteudo do trabalho
gerencial € um aspecto bem mais subjetivo. Refere-se, basicamente, a natureza e a
finalidade da ac&o gerencial. Nesse caso, diz respeito ao dominio do conteudo,
quando se procura descobrir o que faz um gerente e porque o faz.

Segundo esse autor, os estudiosos, que por tradicdo procuram descrever o
conteudo do trabalho gerencial, fizeram-no em termos das fungbes classicas da
administragdo (planejamento, organizagéo, diregdo etc.) ou através de atividades
como passar informagdes ou tomar decisdes. Na avaliagdo de Escrivao Filho (1995),
Mintzberg (1973) néo foi o pioneiro em realizar uma pesquisa empirica sobre o
trabalho do executivo em face da formulagao insatisfatéria dos processualistas. No
entanto, apds seu estudo, as pessoas nao puderam ficar indiferentes a opgao entre
a Abordagem do Processo e a Abordagem dos Papéis. Boog (1991) considera que
0s papéis que os gerentes exercem tém como responsabilidade unica atingir
resultados com pessoas e com inovacado. O sucesso da organizagdo depende de
seu Quadro gerencial, pois a ele cabe equilibrar o potencial de resultados, de

pessoas e de inovagao da organizagao.
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2.2.2.3 Estilos Gerenciais

Neste item serdo apresentados os estilos gerenciais na visdo de Drucker, de

Barnard e de Pitcher.

a) Visao de Drucker

Drucker (1968) interessou-se por geréncia no inicio da Segunda Grande
Guerra. Alguns dos homens recrutados por Washington para as reparticbes do
governo durante a Guerra provenientes de empregos civis no comeércio,
Universidades ou profissionais, tiveram um sucesso facil como administradores.
Outros, com experiéncias semelhantes, fracassaram. Ninguém podia explicar por
que isso ocorria, nem se sabia o que fazer para solucionar o problema.

Muitos anos mais tarde, Drucker (1968) reuniu suas observag¢des no livro “O
Gerente Eficaz” onde deixa registrado em que a eficacia pode ser aprendida e

também deve ser adquirida uma vez que n&o vem por si mesma.

Na ciéncia administrativa, o novo padrao produtivo exige que o gerente tenha
um papel ativo em relacdo as empresas para poder discernir a melhor forma de

executar suas metas e objetivos de maneira eficaz. Para Drucker (1968, p.09),

Ser eficaz € a fungdo do gerente. Quer trabalhe em empresas, ou em
um hospital, numa reparticdo do governo ou em um sindicato, numa
Universidade, ou nas forcas armadas, espera-se que o gerente (ou
diretor executivo ou outro nome qualquer que lhe seja dado na
organizacao) faca que as coisas sejam feitas. Em outras palavras
espera-se que ele seja eficaz.

Para ele um gerente é:

Qualquer trabalhador com conhecimentos, nas organizagoes
modernas, € um gerente se, em virtude de sua posicdo e desse
conhecimento, for responsavel por uma contribuicdo que afeta,
materialmente, a capacidade da organizacao de trabalhar e de obter
resultados (DRUCKER, 1968, p.13).
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Na obra “Tecnologia, Geréncia e Sociedade”, Drucker (1971) apresenta,

conforme Quadro 04, os pressupostos antigos e contemporaneos da teoria e pratica

da geréncia.
Geréncia Pressupostos Antigos Pressupostos Contemporaneos
Escopo Fazer com que as normas | Amplia-se para melhorar a qualidade de

estabelecidas sejam cumpridas a fim | vida de seus colaboradores. Preocupa-se
de atingir a eficiéncia organizacional | com eficiéncia, eficacia e efetividade

Tarefa Enfase no trabalhado manual como | A capacidade intelectual dos
recurso produtivo colaboradores é considerada um
diferencial competitivo e é estimulada
constantemente
Posicao A geréncia é a diregdo de negdcios, e | A sociedade esta amplamente servida de
negocios sao uma singularidade e | organizagcdes. A geréncia assume
uma excegao na sociedade propor¢ao social central na sociedade

Natureza A geréncia se encontra separada dos | Depende sobremaneira da cultura, do
valores culturais e convicgdes | sistema de valores e convicgbes da
individuais. E o resultado do | sociedade que a permeia.

desenvolvimento econémico

Quadro 04 — Pressupostos Antigos e Contemporaneos da Teoria Gerencial
Fonte: Drucker (1971 apud VOLPATO, 2002, p. 53).

b) Visdo de Barnard

Em “As Funcgbes do Executivo”, Barnard ([1938] 1971) defende que essas
funcbes estao relacionadas com a totalidade de trabalhos essenciais a vitalidade e
duragcdo de uma organizagcdo. Nele ha indicacdo de diversos pontos que serao
retomados por autores posteriores, como a necessidade de comunicagdo e a
importancia dos valores e dos objetivos a longo prazo. Sua abordagem pode até
mesmo ser considerada "holistica", pois ele defende que numa comunidade todas as
acgdes dos individuos e das organizagdes sao interdependentes e correlacionadas. O
trabalho executivo ndo é o trabalho de uma organizagdo, mas sim o trabalho
especializado que mantém em operagdo a organizagdo. O trabalho executivo é
gerido por si mesmo, tendo a organizagdo executiva como parte dele, como
acontece com o sistema nervoso, que existe para manter o sistema corpéreo em
funcionamento, dirigindo as ag¢des que sdo necessarias para melhor se ajustarem ao
ambiente. Nao se pode dizer que ele existe para administrar o corpo, do qual grande

parte das funcbdes € independente dele e das quais ele depende. Para Barnard
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([1938] 1971), as funcbes executivas essenciais devem prover o sistema de
comunicacado, a garantia de esforcos essenciais e a formulacdo e definicdo do
proposito. Esse sistema de comunicagdes implica em centros ou pontos de
interconexao e s6 podem operar se esses centros estiverem ocupados por pessoas
que recebem o nome de “executivos”.

Barnard ([1938] 1971) salienta que “pessoas sem posicées nado podem
funcionar como executivos...” em razdo de que um dos principais problemas das
funcdes executivas estd em ajustar as fases de pessoal executivo e de posi¢cdes
executivas. A primeira envolve recrutamento de pessoal com qualificacéo
apropriada, estimulos e desenvolvimento de incentivos; a segunda, refere-se a
localizag&o e especializagdo geografica, social, temporal e funcional de unidades e
grupos. Esta fase exige contribuicbes pessoais dos executivos. Eles precisam estar
presentes nas posi¢des necessarias e nos tempos adequados.

As contribuicbes mais importantes sdo: a lealdade, a capacidade, a
responsabilidade bem como aptiddées e habilidades pessoais divididas em duas
classes: as mais gerais, envolvendo compreensdo de interesse, vigilancia geral,
flexibilidade, capacidade de ajustamento, ponderagdo e coragem, dentre outras; e
habilidades mais especificas, baseadas em aptiddes particulares ou técnicas
adquiridas. Na fungcdo de comunicagao de executivos, segundo o autor, encontra-se
também, a garantia de manutengdo de uma organizagdo informal como meio
essencial de comunicagdo, cujas fungdes sdo a expansdo dos meios de
comunicacdo com redugdao da necessidade de decisdes formais, diminuicao de
influéncias indesejaveis e promogao de influéncias desejaveis.

Eficacia, eficiéncia e equilibrio dinamico com o ambiente externo e autogestao
sdo idéias defendidas por Barnard ([1938] 1971) sobre as organizagbes e 0s
gerentes. A sobrevivéncia de uma organizacdo depende muito mais do equilibrio
com o ambiente externo em continua mudanga do que dos sistemas internos.

Para esse autor, assegurar servigos essenciais é a segunda fungéo executiva,
que ele divide em duas partes: trazer pessoas para o relacionamento cooperativo
com a organizagao e obter os servigos dessas pessoas.

A terceira fungao executiva considerada por Barnard ([1938] 1971, p.228) é a
formulacdo de propdsitos, objetivos e fins da organizagdo. Para o autor, “a
formulacao e a definicdo de propédsito €, pois, uma funcédo largamente distribuida,

sendo que apenas a sua parte mais geral € executiva”. Assim, nas organizagoes
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formais, as agdes encontram-se na dependéncia de escolhas pessoais, motivagoes,

atitudes, normas de conduta, ideais, compreendendo também os aspectos morais.

c) Visao de Pitcher

No trabalho de Pitcher (2001) sdo considerados os estilos de geréncia
analisados ao longo da historia de uma grande instituic&do financeira.

Em seus vinte anos como executiva, membro da diretoria de empresa
multibilionaria e mais recentemente como académica, sobressai para ela uma li¢gao:
“‘Dé a um tecnocrata autoridade final e ele acabara com todo o resto: a visdo e seus
portadores — os artistas — serdo substituidos; a experiéncia e seus portadores — os
artesaos — serdo os proximos”.

Os tecnocratas, afirma a autora, raramente riem alto, exceto nos jogos de
beisebol. Quando lhe explicam por que um trabalhador precisa ser demitido, emitem
juizos como “Ele simplesmente n&o era durdo, profissional, moderno, rigoroso e
trabalhador”, “emotivo demais”. Por comportamento desse tipo, seus pares e colegas
vao considera-lo como controlador, conservador, sério, analitico, austero, intenso,
determinado, cerebral, metddico e meticuloso.

Ja para se reconhecer um tipo artista, a leitura tem outro viés. Segundo
Pitcher (2001, p.209) esse tipo procura:

incutir uma visdo que se tem e fazer com que as pessoas 0 comprem.
A estratégia vem da astrologia; artimanhas, sonhos, casos de amor,
ficgdo cientifica, percepg¢do das sociedade, alguma loucura talvez
habilidade para adivinhar. E clara e fluida. A acdo traz precisdo. Muito
vaga, mas torna-se clara no ato de transformacido. A criacdo é a
tempestade.

Assim, quando esse tipo de gerente fala a diretoria sobre “astrologia,
artimanhas, sonhos”, a tendéncia é deixa-la desconfortavel. E tido como ousado,
corajoso, estimulante, volatil, intuitivo, empreendedor, inspirador, imaginativo,
imprevisivel e engracado e os tecnocratas o descrevem como “viajante das estrelas”
ou “biruta”.

O artesdo € descrito por seus colegas como sensato, amigavel, humano,
honesto, direto, responsavel, confidvel, razoavel, mente aberta e realista. Segundo a

autora, os artesdos acreditam que os tecnocratas nao tém visao, porque eles “nao
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investem nas pessoas”. Acreditam que “se vocé cuidar das pessoas, o lucro vira em
seguida” (PITCHER, 2001, p. 210). As pessoas dao sua aprovagao quando
percebem que seus lideres sao dignos de confianga e que os sacrificios que Ihes
sdo solicitados tem alcance futuro e coletivo. Os artesdos organizacionais
incorporam esses valores e as pessoas confiam neles. Eles véem a organizagao
como uma instituicdo duradoura, que tem vida propria, um passado e um futuro. Sao
pessoas que tendem a permanecer em uma soO organizagao, estimulam a lealdade e

o comprometimento. O Quadro 05 resume esses trés tipos de esteredtipos

gerenciais.

ARTISTA ARTESAO TECNOCRATA
Ousado Responsavel Conservador
Corajoso Sensato Metddico
Estimulante Humano Austero
Volatil Direto Controlado
Intuitivo Mente aberta Cerebral
Empreendedor Realista Analitico
Inspirador Confiavel Determinado
Imaginativo Razoavel Meticuloso
Imprevisivel Honesto Intenso
Engragado Amigavel Sério

Quadro 05 — Estereétipos Gerenciais
Fonte: Pitcher (2001 apud VOLPATO, 2002, p. 57).

Segundo Pitcher (2001), esses trés tipos de pessoas ndo se comunicam.
Quando o sério encara o engragado, o que ele vé? Vermelho. Ele vé o cavaleiro; ele
vé o irresponsavel, vé a criancice. Quando o analitico vé o intuitivo, ele vé o
sonhador, cabega nas nuvens. Quando o sensato encara o cerebral, ele vé uma
cabegca sem coracdo. E assim por diante. Os trés vivem em mundos diferentes.
Formulam perguntas diferentes e respostas diferentes para todas as questbes da
organizacgao.

A autora salienta que artistas, artesdos e tecnocratas sdo protétipos uma vez
que raramente correspondem a realidade. Encontra-se artistas com uma mistura de
artesanato, artesdos conservadores e cerebrais, tecnocratas emocionalmente
exaltados ou artistas altamente analiticos e determinados. E muito incomum ver uma

pessoa com a combinagao desses trés fatores. Os artesdos geralmente se revelam
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por sua franqueza e objetividade. Ja os tecnocratas sdo mais dificeis de serem
identificados. Estes reverenciam a sabedoria convencional — ndo a sabedoria
tradicional, mas uma sabedoria nova.

Nesse sentido, afirma a autora,

o0 que vemos depende de onde estamos. Se eu for tecnocrata, terei a
tendéncia de identificar outros tecnocratas mais brilhantes como
artistas. Pensarei neles como visionarios e empreendedores, ousados
e de larga visdo. Se eu for um artesdo puro, ndo terei qualquer uso
para um tecnocrata (PITCHER, 2001, p. 213).

E preciso — diz Pitcher (2001, p.213) — ter artistas, artesdos e
tecnocratas na dose certa e nos lugares certos. [...] ter alguém com
visdo, mas também [...] ter alguém que possa desenvolver as pessoas,
as estruturas e os sistemas que tornam os sonhos uma realidade. A
tarefa-chave de administragao [...] ndo é saber tudo, mas formar uma
equipe administrativa que possa dar conta de todo o servigo.

Em sintese, a crescente frustracdo com os modelos formais de administracao,
juntamente com um reconhecimento cada vez maior da dificuldade de planejamento
em um mundo conturbado, tem levado a necessidade de um lider intra-

empreendedor na sua forma de administrar um negocio.

2.2.2.4 Fungdes Gerenciais

A histéria da Administracdo tem mostrado que o desenvolvimento das
organizacgodes esta ligado a histéria da humanidade e reflete as mudancas ocorridas
na sociedade.

O desenvolvimento das idéias e teorias acerca da Administracao foi lento até
o século XIX. A partir dai, com as consequéncias da Revolugéo Industrial, uma nova
concepgao de trabalho modificou a estrutura social e econbmica da época,
provocando, com isso, profundas e rapidas mudangas na ordem vigente. Taylor e
Fayol (1986) foram os pioneiros nos estudos das organizagdes e da Administragéo,
tendo como principais caracteristicas a preocupagdo com a tarefa e a estrutura
organizacional.

A partir do reconhecimento das relagbes entre a organizagdo e o seu

ambiente, muitos estudiosos passaram a realizar pesquisas para identificar como se
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da a interagao entre a organizagdo e o ambiente em que ela esta inserida. Essa
abordagem contingencial reconheceu que o ambiente ndo sé influi como condiciona
as diferencas fundamentais de estrutura e praticas gerenciais na organizagao.

Essa concepcéo tornou-se fundamental para o desenvolvimento competitivo
das organizacdes, pois 0 ambiente, antes pouco dindmico, passou a caracterizar-se,
cada vez mais, por rapidas e profundas transformagdes que criam um impacto muito
forte no seu sistema de gestéo.

Administrar uma organizagao € dar-lhe condigdes para que possa alcangar os
objetivos a que se propde bem como responder & sua responsabilidade social. E,
sem duvida, um desafio para os administradores.

Como afirmam Stoner e Freeman (1999), a administracdo € o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da organizacéo e de
usar todos os recursos disponiveis para alcangar os objetivos estabelecidos. Esses
instrumentos gerenciais levam a refletir antes de agir, obrigando que as agdes sejam
definidas com antecedéncia e orientadas de modo a possibilitar uma avaliagao

consciente e objetiva.

a) Pensamento de Fayol

Segundo Fayol (1986), os gerentes executam cinco fungdes: previsao,
organizagao, comando, coordenacgao e controle. O uso das fun¢gdes administrativas
de como classificar o cargo de gerente ainda é bastante difundido, porém, costuma-
se condensa-las em quatro: planejamento, organizacdo, lideranga e controle.
Nenhuma das cinco fungdes precedentes tem o encargo de formular o programa
geral de acdo da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar os
esforcos, de harmonizar atos.

Para Fayol (1976), administrar é prever, organizar, comandar, coordenar e
controlar. Neste sentido, prever € perscrutar o futuro e tragar o programa de agao;
organizar é constituir o duplo organismo, material e social da empresa; comandar é
dirigir o pessoal; coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os
esforgos; controlar é velar para que tudo ocorra de acordo com as regras
estabelecidas e as ordens dadas.

O processo administrativo € composto das seguintes funcgoes:
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a) Previsdo — Considerado o primeiro dos elementos de administracéo, é
também chamado de fungao administrativa, pois corresponde a fungdo ou operacgao
administrativa de uma empresa. A definicdo de Fayol (1986) de que “governar é
prever’ da uma idéia da importancia que este elemento significa: calcular, preparar
o futuro e agir. A principal manifestagao da previsao da-se por meio de um programa
de agao. Esse programa de agao €, simultaneamente, o resultado visado, a linha de
conduta a seguir, 0s meios a empregar, as etapas a vencer, o Quadro futuro em que
0s proximos acontecimentos figuram com clareza e em conformidade com as idéias
preconcebidas.

E, com efeito, como propde Fayol (1986, p.69), para cumprir sua fungdo de
administrador que o chefe toma a iniciativa do programa de agéo, indica seu objetivo
e extensao, fixa a parte de cada servico na obra comum, coordena as partes,
harmoniza o conjunto, decide, enfim, qual a linha de conduta a seguir.

b) Organizacdo - A atividade de organizar é fazer com que todos os
elementos humanos, materiais e financeiros estejam direcionados a alcancgar
eficientemente os objetivos da organizacdo. O administrador € responsavel pelo
compartilhamento da tarefa e da responsabilidade entre todos e, tendo em vista o
alcance dos objetivos organizacionais.

Para Koontz e O’Donnel (1991), a organizagdo é o agrupamento das
atividades necessarias a consecugao dos objetivos. Salientam esses autores que
uma estrutura organizacional deve ser idealizada tendo em vista clarificar o cenario
interno para que todos saibam quem deve fazer o qué, quem é responsavel e quais
os resultados devem ser esperados. Deve também remover os empecilhos ao
desempenho gerados pela confusao e incerteza das atribui¢ées e fornecer uma rede
de comunicagbes no processo decisorio que reflita e corrobore os objetivos
empresariais.

c) Comando - Consiste em colocar em funcionamento os servigos definidos
pelo planejamento e estabelecidos pela organizagdo. Em outros termos, é dirigir o
pessoal. Para Fayol (1986), a missdao do comando é fazer funcionar o corpo social,
dividindo encargos, responsabilidades e objetivos entre os diversos chefes de uma
empresa. Para exercer a fungdo de comando sdo necessarias qualidades pessoais e
conhecimentos sobre os principios gerais de administragcdo. O chefe encarregado de

um comando deve:
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1. ter conhecimento profundo das pessoas - ou seja, saber o que pode
esperar de cada um e o grau de confianga que pode atribuir.;

2. ter o dever de excluir os incapazes - este dever deve ser cumprido de
maneira habil e corajosa, com base na convicgdo de que a medida a ser
tomada é necessaria e justa;

3. conhecer os convénios que regem a empresa € 0s agentes - o chefe deve
defender o interesse dos agentes frente ao patréo, evitando favoritismos
relacionados a familia, camaradas e amigos;

4. ser exemplo de chefe - o mau exemplo, partindo do alto, tem as mais
graves repercussodes sobre toda a unidade;

5. fazer inspecdes periddicas do corpo social — o que diz respeito a pessoal,
exige mais tempo, tato e energia do que uma operagédo material;

6. fazer conferéncias e relatérios — as conferéncias proporcionam aos chefes
reunir em torno de si seus principais colaboradores, expor programas,
recolher idéias dos participantes, tomar decisdes, assegurar-se de que
suas ordens sao cumpridas e de que cada um sabe a parte que Ihe cabe
na execugao das tarefas, possibilitando com isso, uma otimizagdo do
tempo necessario ao alcance dos resultados; os relatérios complementam
a fiscalizacéo e o controle;

7. ndo se deixar absorver por detalhes — deve procurar reservar sempre a
necessaria liberdade de pensamento e de acédo ao estudo, diregdo e
controle dos negdcios; deve deixar a cargo de subordinados as tarefas
que n&o é obrigado a realizar pessoalmente;

8. incentivar no pessoal a unido, a atividade, a iniciativa e o devotamento — a
contribuigdo que o chefe pode dar a unido do pessoal é decisiva; isso evita
aspectos que causam dualidade de comando e atribui¢des mal definidas;
pode incentivar a iniciativa, atribuindo a seus subordinados a maior parte
de acdo que sua situacdo e capacidade comportam, guiando-os
discretamente e encorajando-os com elogios precisos.

c) Coordenacéo - A coordenacao consiste em trazer harmonia e equilibrio ao

todo. E unificar esforcos desconectados e fazé-los homogéneos. “E - como diz Fayol
(1986, p.135) - estabelecer a harmonia entre os atos de uma empresa, de maneira a
facilitar o seu funcionamento e o seu sucesso”. E dar condicbes, dentro de

proporgcdes convenientes, de desempenho de papéis de forma segura e econdmica,
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considerando as obrigagdes e consequéncias que cada operagao acarreta para as
funcdes da empresa.

A coordenacgao implica em adaptar os meios aos fins. Para que haja harmonia
entre as diversas partes do organismo material e social, € necessario, além de um
bom programa e uma boa organizagao, que a coordenagao seja exercida em todos
os instantes, de maneira a colocar em equilibrio as forgas em jogo.

d) Controle - A esséncia do processo de controle consiste na comparagao
entre os resultados previstos e os realizados, objetivando a certificacédo de que o
desempenho real esteja dentro dos paréametros previstos e, em caso negativo,
identificar os pontos que requerem correcdo. E necessario certificar-se de que as
acdes estejam indo a direcdo dos objetivos estabelecidos. O controle permite
verificar a existéncia de desvios e a corregdo a ser tomada para assegurar a
realizagcao do que foi planejado.

Na definicdo de Koontz e O’Donnel (1991, p.37), “controlar é avaliar e corrigir
as atividades dos subordinados para garantir que tudo ocorra conforme o planejado.
Logo, € medir o desempenho contra metas e planos”.

O processo do controle, na opiniao de Stoner e Freeman (1999), € composto
de trés fases: estabelecer padroes de desempenho, medir o desempenho atual e
comparar esse desempenho com os padrdes estabelecidos.

Fayol (1986) foi um dos estudiosos das tarefas e comportamentos do gerente.
Segundo ele, a fungdo do administrador, diferentemente da do gerente, compreende
um conjunto de atividades interdependentes que cumprem propdésitos diferentes na
dindmica das organizagdes. Salienta que a fungcdo administrativa parte das fung¢des
essenciais existentes em uma empresa, que sao assim divididas:

a) Funcgao técnica — producgao, fabricagéo, transformacao;

Funcédo comercial — compra, venda, troca;

Funcao financeira — busca e gerenciamento de capitais;

Funcao de seguranga — protegédo de bens e pessoas;

Funcéao de contabilidade — inventario, balancgo, custos;

f) Funcdo administrativa — previsdo, organizagdo, comando, coordenacado e
controle.

A fungcao administrativa &, pois, a que detém a maior atencédo por parte do
autor. As demais fungdes compreendem capacidades formadas por um conjunto de

qualidades e conhecimentos, entre as quais se destacam:



f)
g)

98

Qualidades fisicas — saude, vigor, destreza;

Qualidades intelectuais — aptidao para compreensao;
Aprendizagem, discernimento, for¢a e agilidade intelectual,
Qualidades morais — coragem de aceitar responsabilidade, possuir
iniciativa, energia, firmeza, decisao, dignidade;

Cultura geral — outros conhecimentos que ndo os exclusivos da
funcado exercida;

Conhecimentos especiais — especificos da fungao;

Experiéncia — conhecimento resultante da pratica de negdcios, das

licoes que os fatos vivenciados proporcionam.

Fayol (1986) estudou as capacidades necessarias a agentes de fungdes

técnicas e a chefes de empresas. Foram as seguintes as conclusdes de seu estudo:

a)

b)

c)

d)

a medida que alguém sobe na escala hierarquica, a importancia
relativa da capacidade administrativa aumenta, enquanto a
capacidade técnica diminui;

a capacidade principal de um chefe de pequena empresa é a
capacidade técnica;

a capacidade principal dos chefes de grandes empresas é a
capacidade administrativa;

quanto mais importante € a empresa, mais predomina a capacidade

administrativa.

A seguir é apresentado o pensamento de Gulick e Urwickno, dois tedricos das

funcdes gerenciais.

b) Pensamento de Gulick e Urwick

A doutrina, os principios e as fung¢des executivas de Fayol tornaram-se

conhecidas por meio de seus seguidores como Lither Gulick e Lyndall Urwich.

Segundo as palavras de Urwick (1943, p. 71), Fayol n&o conseguiu fazer

uma distingdo clara entre o delineamento da estrutura de uma empresa e o

provimento do

pessoal para executar os varios grupos de atividades assim

demarcados porque Fayol era um homem pratico, de longa experiéncia. Essa atitude

provavelmente era inevitavel.
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O administrador de responsabilidade n&o pode divorciar-se do fator
humano. As empresas constituem-se de elementos humanos,
empenhados num empreendimento comum e assim possuem
caracteristicas de organismos vivos. E impossivel para a humanidade,
aprofundar seu conhecimento da organizagcdo, a ndo ser que o fator
estrutura seja isolado de outras consideracdes.

Esta é a principal diferenga entre a conceituacédo de Fayol e a dos outros
elementos desse grupo. Reforgando o ponto de vista, Gulick e Urwick (apud
WAHRLICH, 1986, p. 22-23) afirmam que o trabalho deve ser dividido porque “os
homens diferem em natureza, capacidade e habilidade, e ganham, grandemente, em

destreza, pela especializacdo...”. A divisdo do trabalho, completa, constitui a base

da organizagéao, o que conduz a inferenciagéo das tarefas.

c) Pesquisa de Mintzberg

No inicio dos anos 70, ao estudar o uso do tempo pelos executivos chefes, o
pesquisador canadense Mintzberg (1973) notou que os executivos se moviam de
forma fragmentada, através de uma série de assuntos, ao longo de qualquer dia.
Argumenta, também, que tal comportamento era, provavelmente, tanto adequado
quanto eficiente. Um executivo chefe prové uma perspectiva unica, e € também uma
fonte unica.

A pesquisa de Mintzberg (1973) envolveu cinco executivos norte-americanos
de organizacdes de porte médio e grande: uma firma de consultoria, uma empresa
de alta tecnologia, um hospital, uma empresa de bens de consumo e uma rede de
escolas.

Usou o método de observagao estruturada, em que as categorias foram
desenvolvidas durante e depois da observacédo. Durante uma semana intensiva de
observagdo para cada executivo, o autor registrou varios aspectos de cada
correspondéncia e de cada contato verbal. No total, analisou 890 correspondéncias
recebidas e expedidas e 368 contatos verbais. Além da abordagem classica,
Mintzberg (1973) identificou as seguintes escolas: do Grande Homem; do
Empreendedorismo; da Teoria das Decisdes; da Eficacia do Lider; do Poder do
Lider; do Comportamento do Lider e da Atividade do Trabalho.

A Escola do Grande Homem caracteriza-se por estudos biograficos e

autobiograficos de administradores. Como limitagdes da abordagem ha o pequeno
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suporte tedrico e a excessiva énfase na pessoa do administrador (ao invés de
estudar seu trabalho).

A Escola do Empreendedor foi desenvolvida principalmente por economistas
e vé o administrador apenas como tomador de decisdes. Nesta escola, predomina
uma visao racional do processo decisorio.

Ao contrario da Escola do Empreendedor, a Escola da Teoria das Decisdes
vé a tomada de decisdes como um processo complexo ao qual ndo é possivel
aplicar métodos predeterminados. Teodricos desta escola asseguram que o
administrador ndo tem objetivos sistémicos explicitos nem preferéncia por certas
funcdes. Herbert Simon é destaque nesta escola.

A Escola da Eficacia do Lider enfatiza mais o homem do que a tarefa. As
abordagens que procuram associar eficacia administrativa com caracteristicas
pessoais ou com estilos de administragdo sao tipicas dessa escola que tem, entre
seus destaques, Douglas McGregor.

Na Escola do Poder do Lider, estudiosos estao interessados nos aspectos de
poder e influéncia dos lideres e na utilizacdo e manipulagcdo que fazem desses dois
elementos. Mintzberg (1973), na Escola do Comportamento do Lider, deu este nome
a um grupo de pesquisadores e escritores que tém em comum o fato de terem
analisado o conteudo do trabalho desempenhado por administradores. Os métodos
adotados foram variados e sem interacdo entre os diversos autores. Nao ha um
tema central nem uma linha de pensamento que os una. A Escola da Atividade de
Trabalho também procura estudar o trabalho realizado por administradores. Nesta
escola, ha uma integragao entre os pesquisadores, ao contrario da escola anterior,
mas ha semelhanga nos métodos utilizados. E a escola que oferece a abordagem
mais adequada ao estudo da fungéo gerencial. O livro The Nature of Managerial
Work, publicado em 1973, sintetiza as idéias a respeito da fungao gerencial. A teoria
dos papéis administrativos desempenhados pelos gerentes € uma das idéias que se
destacam.

A partir desse estudo Mintzberg (1973) identificou papéis administrativos que
representam o conteudo do trabalho gerencial. Segundo ele, sdo dez os papéis

basicos, agrupados em trés grandes categorias, conforme o Quadro 06.
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PAPEL DESCRICAO EXEMPLO
Interpessoal
Representativo Chefe  simbdlico  solicitado a| Cerimbnias, requisicbes de
desempenhar o namero de | status solicitagbes.
obrigagbes rotineiras de natureza
legal ou social.
Lider Responsavel pela motivagcdo e | Praticamente todas as
direcao de subordinados. atividades gerenciais
envolvendo subordinados.
Contato Mantém wuma rede de contatos| Reconhecimento de
externos que fornecem favores e | correspondéncia, trabalho
informacgdes. externo no conselho.
Informacional
Monitor Recebe grande variedade de| Lidar com toda
informagdo; serve como centro| correspondéncia, contatos
nervoso de informagdo interna e| classificados como de interesse

externa da organizacao.

primario para recebimento de
informacao.

Disseminador

Transmite informacédo recebida de
fora ou de outros subordinados para
0s membros da organizagao.

Expedi¢cdo de correspondéncia
para a organizagdo com
propositos informacionais e
contatos verbais envolvendo o
fluxo de informagdo para
subordinados  assim  como
sessdes de revisdo.

Porta-voz

Transmite informagéo para fora sobre
os planos, politicas, acgbes e
resultados da organizagido; serve
como perito na industria de
organizagao.

Reunides com o Conselho; lidar
com contatos envolvendo
transmissao de informacao para
os de fora.

Decisoério

Empreendedor

Busca oportunidades na organizagéo
e seus ambientes e inicia projetos
que tragam mudancgas.

Sessdes de estratégia e revisao
envolvendo iniciacao ou
planejamento de projetos de
aprimoramento.

Solucionador de Disturbios | Responsavel por acao corretiva| Sessbes de estratégia e revisdo
quando a organizagdo enfrenta| envolvendo problemas e crises.
problemas importantes e
inesperados.

Alocador de recursos Toma ou aprova decisdes | Programacao; requisi¢cdes para

organizacionais significativas.

autorizacbes e orcamentos;
programagdo de trabalho dos
subordinados.

Negociador

Responsavel
organizacgao
negociagodes.

por
em

representar a
importantes

Negociagbes de contratos.

Quadro 06 - Papéis Gerenciais de Mintzberg
Fonte: Volpato (2002, p. 67).

Para Mintzberg (1986), os dez papéis em conjunto formam o cargo de

executivo. Mas, “dizer que os dez papéis formam um todo integrado n&o é dizer que

todos os executivos dao igual atengao a cada papel”. O autor refere-se a conhecidas




102

descricbes do trabalho do executivo como verdadeiros mitos, mas que nao
correspondem a realidade dos fatos. Conforme Mintzberg (1986, p.9-17), existem

quatro mitos sobre o trabalho do executivo:

Mito 1: O executivo € um planejador sistematico e reflexivo. A
evidéncia sobre essa questdo parece irresistivel. No entanto, nada
contribui para comprova-la. Realidade: Um grande numero de estudos
prova que os executivos trabalham num ritmo inexoravel e que suas
atividades se caracterizam pela brevidade, variedade e
descontinuidade e que eles estao firmemente orientados para a acéo,
nao apresentando inclinagdes para atividades de reflexao.

Mito 2: O verdadeiro executivo nao executa tarefas de rotina.
Realidade: além de se ocupar com excecbes, o trabalho do
administrador envolve a execugao de uma série de deveres rotineiros,
incluindo rituais e cerimbnias, negociagcdes e processamento de
pequenas informagdes que ligam a organizagédo a seu meio ambiente;

Mito 3: Os principais executivos necessitam de informagdes agregadas,
que podem ser mais bem obtidas através de um sistema formal de
informacdes gerenciais. Realidade: o executivo prefere fortemente a
midia verbal, a saber: telefonemas e encontros;

Mito 4 : A administracédo &, ou pelo menos esta rapidamente tornando-
se uma ciéncia e uma profissdo. Realidade: Os programas dos
executivos, para organizar o tempo, processar informagdes, tomar
decisdes e outras coisas mais, permanecem trancadas no interior de
seus cérebros. Assim, para descrever esses programas confiamos em
palavras como julgamento e intuicdo, mas raramente paramos para
conceber que elas sao apenas rotulos para classificar nossa
ignorancia.

Essas caracteristicas dos gerentes retratam pessoas ativas e voltadas para o
contato interpessoal. Na o6tica Gibson (1981), outros estudos sobre o trabalho
administrativo indicam a necessidade de um conjunto de caracteristicas que
enfatizem a habilidade no relacionamento com outras pessoas.

A pesquisa de Mintzberg (1986) mostra que os executivos observados, todos
muito competentes sob qualquer padrdo, mostraram-se indistinguiveis de seus
colegas de cem anos atras. Se as informagdes sao diferentes, eles as procuram, no
entanto, da mesma maneira, ou seja, pela palavra verbal. Suas decisdes relacionam-
se com a moderna tecnologia, mas os métodos usados para busca-las sdo os
mesmos do executivo do século XIX. Mesmo o computador, tdo importante para o
trabalho especializado da organizagao, nao teve, aparentemente, grande influéncia

sobre os métodos de trabalho dos gerentes gerais.
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Os administradores sao pessoas muito ocupadas, ativas. No entanto, sao
outras pessoas que determinam a maneira de passarem grande parte de seu tempo.
Foi constatado também que os administradores respondem as necessidades ou aos
problemas de seus subordinados, bem como as de outras pessoas no fluxo de
trabalho. Comparecem a reunides periddicas devido a sua participagdo em
comissdes, e também respondem as necessidades de outras pessoas, ao darem e
receberem informacdes. Em sua correspondéncia, recebem mais do que enviam.

Ao constatar isso Mintzberg (1986) desenvolve uma proposta distinta do
trabalho gerencial, no plano empirico, com as seguintes caracteristicas:

a) Grande parte do trabalho gerencial, apesar de desafiador e nao

programado, proporciona ao seu praticante compartilhar de uma certa
porcdo de obrigagdes mais constantes e regularizadoras, tal como, o
manejo de informacgdes;

b) O gerente é, ao mesmo tempo, um generalista e especialista, no sentido
de que tem que lidar com fluxos de informagdes diversas e incertezas
generalizadas. Por outro lado, é forgado a dominar certos papéis e
habilidades especificas;

c) Grande parte do que o gerente detém é originado na sua capacidade de
acesso e dominio de informagdes que nem sempre estdo disponiveis as
demais categorias de uma dada organizagéo;

d) O trabalho gerencial € caracterizado por uma grande diversidade e
complexidade devido a sua natureza ilimitada. O gerente precisa
processar muita informacdo para a tomada de decisdo, necessita
desenvolver atividades nem sempre planejadas, muito fragmentadas e
variadas, aliadas as demandas de contextos que exigem respostas
imediatas a problemas;

e) Muito frequentemente, o trabalho gerencial € mais baseado na intuicdo do
gerente e ancorado em informagdes verbais do que em processos
formalizados de gestao.

Como resultado da pesquisa, Mintzberg (1986), estabelece uma distingcao
entre a pessoa no cargo e a pessoa que vem para o cargo. As pessoas nao séo
neutras quando assumem um cargo administrativo, como massa a ser modelada no
formato desejado. Uma pessoa vem para um cargo administrativo com um conjunto

de valores que neste estagio de sua vida ja estdo, provavelmente, estabelecidos.
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Além disso, trazem uma bagagem de experiéncia e um conjunto de habilidades ou
de competéncias, que se tornaram a base de seus conhecimentos. Esses
conhecimentos sao usados diretamente, transformados em modelos ou maneiras-
chave pelas quais os gerentes interpretam o mundo em sua volta.

Juntas, todas essas caracteristicas mostram, em grande parte, como um
administrador desempenha um cargo e determina seu estilo de gerenciamento. Esse
estilo tornar-se-a mais claro a medida em que as expectativas em relacdo a seu

desempenho se tornam evidentes.

d) Pesquisa de Kotter

Em sua pesquisa, Kotter (1982) estuda 15 executivos bem sucedidos por
meio de avaliacdo de seus desempenhos baseando-se em indices hard
(crescimento do lucro) e soft (opinides de pessoas), em nove empresas norte-
americanas de diferentes ramos da economia, no periodo de 1976 a 1981. Para
esse estudo, coletou informagdes em trés visitas a cada gerente, cada uma com
duragcdo de pelo menos cinco horas. Foi observada por 35 horas a rotina diaria
desses gerentes e entrevistados por uma hora, cada uma das pessoas chaves com
quem eles trabalhavam. Os executivos também preencheram dois questionarios e
forneceram documentos importantes. Nessa investigacdo, observa que os
executivos gastam a maior parte de seu tempo com outras pessoas. Muitos desses
contatos foram além da relagdo com subordinados ou com o superior, diversos
foram os assuntos tratados e durante essa atividade os executivos fizeram varias
perguntas. Verifica também que muitas vezes a questdo substantiva discutida foi de
pouca importancia para a organizagdo e que, nesses encontros, os executivos nao
tinham por habito dar ordens ou dizer as pessoas o que elas deviam fazer.

Kotter (1982) apresenta muitas outras descrigdes do trabalho do executivo e,
como esse padrdo de comportamento diferia do enfoque do processo, nota que os
executivos lidam com dois desafios do cargo, isto é, a diversidade e volume de
informacdes potencialmente relevantes e a dependéncia de um grande numero de
pessoas.

Na analise da natureza do cargo de executivo, Kotter (1982) constréi o
modelo de desempenho no cargo a partir da agenda de trabalho e da rede de

contatos. A primeira consiste, segundo ele, em estabelecer estratégia pessoal para
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alcancar as metas de trabalho. Salienta ainda que, quando novo no cargo, de 6
meses a 1 ano, o gerente gasta bastante tempo com a agenda. Com o tempo, a
dedicagao para essa atividade tende a diminuir, resumindo-se apenas a atualizagéo.
Os executivos eficazes destacam-se por estabelecerem agendas em busca de mais
informacdes, formulando mais habilmente questdes e celebrando com maior éxito
programas e projetos que possam ajudar a realizar multiplos objetivos de uma sé
vez. O novo gerente, constata o autor, gasta muito tempo com a agenda porque esta
comegando a elaborar sua rede de contatos. Depois disso, usa a rede estabelecida
para implementar sua agenda. Essa rede de relacionamentos cooperativos
abrangera todos com quem o executivo se sinta dependente para o desempenho
eficaz do cargo, até mesmo para fora da organizagdo. Os executivos eficazes criam
redes com muitas pessoas talentosas, com lagos fortes entre seus subordinados e
utilizando-se de uma ampla variedade de métodos com grande habilidade. Isso quer
dizer que ele encoraja os outros a se identificarem com ele ou faz outras pessoas se
sentirem dependentes dele para o progresso na carreira. Os executivos realizam
muitas de suas influéncias mais indiretas por meio de métodos simbdlicos, como
reunides, linguagem e estorias. Kotter (1982, p.163) acentua que a maioria dos
padrdes visiveis no comportamento diario parece ser consequéncia direta do modo
como os executivos abordam seus cargos, e, assim, consequéncia da natureza de
seu préprio cargo e do tipo da pessoa envolvida.

O comportamento gerencial descrito por Kotter (1982) e por Mintzberg (1986)
caracteriza-se pela brevidade, variedade e fragmentacao do trabalho. Kotter (1982)
mantém a visdo de Mintzberg (1986) do gerente como um respondente em tempo
real, com uma agenda reativa. Segundo ele, a agenda permite aos gerentes
reagirem de um modo oportuno e também eficiente, com relagao ao fluxo de eventos

em torno dele.

e) Pesquisa de Stewart

Na busca da natureza do cargo de executivo na investigagdo empirica,
Stewart (1982) realizou algumas pesquisas relacionadas abaixo:

a) Estudo com 260 gerentes, de diferentes niveis, fungbes e empresas e
estudo intensivo com 16 gerentes. Foi utilizado como método, observacgéao, diario e

entrevista.
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b) Estudo com 98 gerentes em diferentes niveis, fungdes e empresas e
estudo intensivo com 6 gerentes. O método utilizado foi entrevista ndo estruturada e
uma semana de observacao para cada um.

c) Estudo com 41 administradores de distritos do servico de saude. Foi
utilizado o método de entrevistas, de 3 a 7 horas, e observagao com 11 deles.

d) Estudo com 86 gerentes de nivel médio de produgao e de vendas, em 3
empresas industriais. O método utilizado foi a entrevista gravada e informagdes
pessoais.

Nessas pesquisas, Stewart (1982) pediu aos gerentes que registrassem suas
atividades relacionadas ao trabalho, que tivessem uma duragdo maior que 5
minutos. O resultado mostra que os gerentes de cupula gastam 44% de seu tempo
em contatos com outras empresas. Esse tempo pode ser passado de diversas
formas. A mais comum é em reunides programadas, que vao desde as entrevistas
marcadas com outras pessoas até as reunides de comissdes, que se realizam
periodicamente. Outra parcela substancial do tempo é gasta em reunides nao
programadas sobre algo que tenha acontecido e que precisa de atencdo. Os
telefonemas estdo sempre sendo dados ou recebidos e ha os giros pelos
departamentos. As horas que ndo passa com os outros, gasta geralmente viajando.
Os dados mostram que cerca de 4 a 14% do tempo do administrador é gasto
mexendo com papéis, lendo, respondendo cartas, preparando relatorios, redigindo
propostas etc. Para a autora, o Quadro de referéncia de analise baseou-se em dois
pilares: o conceito de agenda e o conceito de cargos. A agenda se refere ao
processo pelo qual o executivo decide o que fazer. Isto é, sdo as estratégias
pessoais para realizar as metas de seu trabalho. Formula uma hipétese néao
comprovada empiricamente segundo a qual os executivos pré-ativos, aqueles que
tém agenda explicita, parecem ser os mais eficazes. Ja o cargo é representado
pelas demandas, restricdes e escolhas:

a) Demandas sao as atividades que o ocupante é obrigado a realizar por
causa da descricdo do cargo ou porque o chefe as considera importantes. Por
exemplo, cumprir um critério minimo de desempenho;

b) Restricbes sdo os fatores que limitam o que seu ocupante pode fazer. Por
exemplo, as limitagdes de recursos financeiros, restrigdes legais ou desaprovagéo

sindical;
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c) Escolhas sao as atividades que o ocupante pode fazer, mas nao é obrigado
a fazé-las. Por exemplo, a forma como o trabalho é feito ou tomar parte em alguma
atividade organizacional.

As consideracdes de Stewart devem ser entendidas a luz da época em que
foram escritas, quando ndo havia a agilidade do correio eletronico. Mas, com certeza
o conceito de agenda e de cargo ainda fazem muito sentido, ressalvado o decurso

do tempo.

2.2.2.5 Competéncias e Habilidades Gerenciais

A mutacdo atual da forma de trabalho e da instabilidade ambiental e
organizacional tém levado a ciéncia da Administragcdo a encontrar formas de tornar a
funcdo gerencial mais eficaz e adequada a cada contexto. As habilidades, tarefas,
aptidées e caracteristicas dos administradores sao questionadas e analisadas por
estudiosos da Administragdo, que recomendam novas formas de agir. As
caracteristicas e habilidades dos gerentes sdo evidenciadas e colocadas sob uma
perspectiva integrada, vendo-se, ao final, os principais aspectos que conduzem ao
melhor desempenho da fungao.

A respeito, Green (1999, p.07) afirma: “uma competéncia individual € uma
descricdo escrita dos habitos de trabalho mensuraveis e habilidades pessoais
utiizadas para alcangcar um objetivo de trabalho”. As tarefas relacionadas a
lideranga, criatividade, ou habilidades de apresentagdo — pondera o autor — podem
ser expandidas para definicdo de competéncia.

Na interpretacédo de Sveiby (1998, p.11),

competéncia do funcionario envolve a capacidade de agir em diversas
situagdes para criar tanto ativos tangiveis como intangiveis. Ha quem
nao concorde que a competéncia individual ndo pode ser propriedade
de ninguém ou de qualquer coisa, a ndo ser da pessoa que a possui,
no final das contas, os funcionarios sdo membros voluntarios de uma
organizagao.

Para ele, a competéncia de um individuo consiste em cinco elementos:
a) Conhecimento explicito — envolve conhecimento dos fatos e € adquirido

principalmente pela informacgao, quase sempre pela educacao formal,
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b) Habilidade — esta arte de ‘saber fazer envolve uma proficiéncia pratica —
fisica e mental — e é adquirida sobretudo por treinamento e pratica. Inclui o
conhecimento de regras de procedimento e habilidades de comunicagao;

c) Experiéncia — é adquirida principalmente pela reflexdo sobre erros e
sucessos passados;

d) Julgamento de valor — sdo percepg¢des do que o individuo acredita estar
certo. Elas agem como filtros conscientes e inconscientes para o processo de saber
de cada individuo;

e) Rede social — é formada pelas relagdes do individuo com outros seres
humanos dentro de um ambiente e uma cultura transmitidos pela tradigao.

Segundo esse autor, o termo competéncia € utilizado como sinénimo tanto de
saber quanto de conhecimento. A competéncia pode, portanto, ser desenvolvida por
meio do treinamento, da pratica, de erros, da reflexdo e da repeticéo.

Ja a habilidade, como definem Coopers & Librand (1997, p. 102), é “a
capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade com
determinados padrbes exigidos pela organizagdo”. A habilidade envolve
conhecimentos tedricos e aptiddées pessoais e se relaciona a aplicagdo pratica
desses conhecimentos e aptiddes. Para eles, as habilidades sao determinadas de
acordo com o contexto de cada tipo de organizagdo e uma forma de defini-las pode
ser a partir da analise dos processos organizacionais. Com a definicdo das
habilidades necessarias a organizagao, deve-se estipular uma forma de controle
para a organizagao certificar-se que seus funcionarios sao possuidores dessas
habilidades.

O executivo da nova era - propde Prahalad (1997) - deve ter, no minimo, as
seguintes caracteristicas:

a) Raciocinio sistémico para harmonizar as informagcdes mensuraveis e
imensuraveis, combinar a capacidade analitica com a intuitiva e equilibrar o
interesse publico e o privado;

b) Competéncia intercultural para falar varios idiomas e profundo
conhecimento de historia, religiao e arte.

c) Treinamento intensivo e continuo;

d) Padrdes pessoais e de comportamento.
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Um outro modo de considerar o que os gerentes fazem €& observar que
habilidades ou competéncias eles precisam ter para atingir seus objetivos com
sucesso. Katz (1986) identificou trés habilidades gerenciais essenciais basicas:

a) Técnica - Habilidade de aplicar um conhecimento especializado ou pericia.
Todos os trabalhos exigem alguma pratica especializada e muitas pessoas
desenvolvem suas habilidades técnicas no préprio local de trabalho;

b) Humana - Capacidade de trabalhar com outras pessoas, entendé-las e
motiva-las, tanto individualmente quanto em grupos;

c) Conceitual - Capacidade mental para analisar e diagnosticar situagdes
complexas. No caso, por exemplo, de tomada de decis&o, requer que gerentes
localizem problemas, identifiquem alternativas que possam corrigi-los, avaliem essas
alternativas e selecionem a melhor.

Diferente dos autores acima mencionados, Mintzberg (1973) néo se limita a
proposi¢ao de um modelo interpretativo do trabalho gerencial. Ele considera também
as habilidades que circundam esse campo de estudo. O caminho para as
habilidades necessarias aos gerentes esta justamente na andlise dos papéis que
eles desempenham, afirma. Na sua visao, pode-se conhecer as habilidades a partir
dos papéis gerenciais ou partindo das atividades e dos comportamentos
desenvolvidos pelos gerentes. Assim, se as habilidades gerenciais dao o suporte
necessario ao desempenho dos papéis, pode-se derivar as habilidades a partir do
exame dessas atribuicdes.

Mintzberg (1973) identifica habilidades basicas que devem ser desenvolvidas
pelos gerentes das organizagdes, entre as quais: de relacionamento, de lideranca,
de resolugao de conflitos, de processamento de informacgdes, de tomada de decisao
sob ambiguidade, de alocagao de recursos empresariais e de introspecgao.

Do exposto acima, pode-se concluir que as competéncias e habilidades
gerenciais passam necessariamente pelo desempenho das variaveis de fungao de

um administrador, que devem ser entendidas sob uma perspectiva integrada.



110

2.2.3 As Universidades

Na cultura ocidental, o grande acontecimento medieval e que, de certa forma,
decide os destinos de toda a civilizagdo humana € a fundagao das Universidades.
Seu formato europeu se expande por todos os continentes, tornando-se presenca
marcante em todas as sociedades. Ora sob a subordinagdo da Igreja, ora sob o
poderio dos reis, foi sempre marcada pela vigilancia da parte do Estado.

Em todo decorrer da histéria, a Universidade apresentou fortes dimensdes
conservadoras e revolucionarias. Assim como reproduziu e ditou padrées normativos
a sociedade, reservou espagos para a contestacdo desses mesmos padrdes. A
possibilidade de convivéncia do novo com o velho, do conservador com o
revolucionario é que faz da Universidade uma instituicdo especial, que permite a
transformacao sem levar ao caos.

A descricdo de Rossato (1989) mostra que o surgimento da Universidade
deu-se no inicio do século Xl e apresenta os studia generalia como anterior a
organizagdo da instituicdo. O autor identifica a Universidade como herdeira da
cultura greco-romana. Desta ultima é derivada a palavra Universidade (universitas)
para designar uma instituicdo de ensino superior que compreende um conjunto de
faculdades ou escolas para a especializagdo profissional e cientifica, tendo como
funcdo precipua garantir a conservagao e o progresso nos diversos ramos do
conhecimento, pelo ensino e pela pesquisa.

Verger (1990) aponta o salto para a formagéo das primeiras Universidades da
seguinte forma:

a) O aumento da traducdo de textos de pensadores célebres, como
Aristételes e os esforgos para conferir e recopiar os manuscritos da Biblia tornaram
amplo o horizonte de conhecimentos do século Xll, resultando na expansédo dos
centros de ensino;

b) O desenvolvimento urbano, consistindo na divisdo do trabalho, estimula o
surgimento dos oficios, comerciais ou artesanais e permite a vinculacdo de

profissionais e a unidao de pensadores que trabalhavam temas proximos.
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As novas condigdes de vida tiveram consequéncias importantes na vida
escolar do Ocidente, tanto em sua organizagao pedagdgica quanto ao seu papel
social.

As primeiras e mais importantes Universidades foram a de Napoles, a de
Paris e a de Bolonha. O desenvolvimento dessas Universidades foi marcado por
fortes lutas entre mestres, estudantes, Igreja e principados. A inquisicao funcionou
como mecanismo de controle vigente bem como refreador do desenvolvimento de
um pensamento livre de preconceitos.

Como foi verificado na pesquisa de Rossato (1989), no século Xl ja existiam
escolas ativas em Paris e na llha de Cité, tendo como mestres cénegos da catedral
local. A Universidade de Paris reconheceu na Igreja, organizagéo forte da época e
até hoje, sua possibilidade de protegcdo da policia e da justica do rei. A data provavel
de criagao da Universidade foi a década de 1200-1210. Em 1250, a estabilidade da
Universidade foi realizada pela Grande Carta da Universidade que determinou as
seguintes exigéncias:

a) Ser responsavel pelo seu recrutamento;

b) Ter direito de outorgar estatutos para regulamentar seu funcionamento
interno e de exigir de seus membros um juramento de obediéncia;

c) Ter direito de eleger funcionarios para assegurar a aplicagdo desses
estatutos e representar a corporacao diante das autoridades externas.

Essas premissas permitem visualizar uma estruturagdo ampla da
Universidade rumo ao que se chamaria mais tarde de organizagao.

Até o final do século Xlll, ja existiam dezenove Universidades reconhecidas:
sete na ltalia, quatro na Franga, trés na Espanha, duas na Gra-Bretanha e uma no
Egito, Portugal e Turquia.

Conforme Nunes apud Rossato (1989), a falta de estruturas fisicas e
administrativas  sofisticadas n&o foi empecilho ao desenvolvimento das
Universidades, pois, ainda no século XIV, elas ndo possuiam prédios proprios e as
aulas eram ministradas em conventos, salas, claustros, em casas de professores e
até ao ar livre.

Rossato (1989) explica que a passagem da Universidade medieval para a
Universidade moderna deu-se concomitantemente a desestruturacao do feudalismo,

gque marca o inicio da idade moderna. A Universidade medieval, estruturada no
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escolasticismo e conservadora na esséncia, torna-se incompativel com os ares do
renascimento.

No século XVI, as Universidades se expandem junto com a descoberta do
Novo Mundo. A América de colonizagdo espanhola, descreve Bagno (2003), ja em
1538 contava com a Universidade de Santo Domingo, em 1551 com a Universidade
Sao Marcos, no Peru e, dois anos mais tarde, a do México. No término do periodo
colonial, havia 23 Universidades em funcionamento nas antigas possessdes
espanholas.

O século XVIII foi marcado pelo crescimento das Universidades nos Estados
Unidos, onde uma nova concepg¢ao de Universidade se desenvolveu. Romero
(1988), credita a Whitehead a idealizagdo da Universidade norte-americana,
estabelecendo uma simbiose da pesquisa e do ensino a servigo da investigagéo
criativa. Na avaliacdo de Rossato (1989), os Estados Unidos contam com o maior
numero de Universidades no mundo.

Tendo o século XIX como foco de observagdo, Rossato (1989) destaca quatro
fatores de grande impacto na histéria das Universidades:

a) A reforma napolednica, que cria a Universidade imperial e estabelece uma

ruptura com a concepcao tradicional de Universidade;

b) O surgimento de Universidades voltadas para a pesquisa através de seu
grande mentor Guilherme de Humboldt. Coube a este intelectual a
organizagao da Universidade de Berlim e o estabelecimento da
interdependéncia entre Ensino e Pesquisa;

c) O numero expressivo de novas Universidades;

d) O surgimento, na Franca (entre 1898 a 1901), de Universidades
populares.

O século XX define-se como periodo de estabelecimento da universalizagao
da Universidade. E na primeira metade do século que surge uma concepgéo
socialista que se agrega as Universidades do leste europeu. As instituigdes criadas
nesse periodo foram concebidas com base no fator de producéo e teve na ex-URSS
a sua idealizagdo. Tinha por finalidade a edificacdo da sociedade comunista e um
instrumento funcional de formagéao profissional e politica como concepgéo geral.

No Brasil, os primeiros movimentos para a criacdo de instituicdes de ensino
superior tiveram inicio no final do século XIX , com a chegada da familia real. Foram

criadas a Escola de Cirurgia e Medicina do Rio de Janeiro e da Bahia, a Academia
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da Marinha e a Escola de Engenharia e Artes Militares no Rio de Janeiro. Como se
pode observar, a Universidade brasileira foi o resultado da acdo do estado e
assumiu forma a partir da reunido de escolas isoladas. Nesse sentido, o pais ja
iniciou com uma instituicdo desarticulada, fragmentada em campos de ensino
fazendo com que as primeiras Universidades fossem criadas apenas no inicio do
século XX. Sob o ponto de vista académico-administrativo, as primeiras
organizagbes de ensino superior tiveram, desde a sua criagdo, a inspiragéo
importada da Universidade de Coimbra.

Como relata o texto do Relatério Final do CRUB (2002), a instituigao
universitaria chegou muito tarde ao nosso pais e desde a sua criagao, experimentou
grandes mudancgas. Apos experiéncias malogradas em 1912 e 1913 nas provincias
do Parana e do Amazonas, a primeira Universidade a ser criada foi a de Sao Paulo,
(1934), a Universidade do Brasil e a de Minas Gerais, ambas também criadas na
década de 30. Ao redor do final da Segunda Guerra Mundial, foram criadas algumas
Universidades catodlicas e a figura de Universidades privadas n&o existia. Todavia,
em funcao de transformacgdes sociais e econbmicas que se multiplicaram no pais, o
periodo pds-guerra assistiu a aceleragdo do passo da mudanga. Com a difusdo da
crenca de que a educagdo era o grande instrumento para a mobilidade
socioeconémica ascendente, as chamadas classe média-média e média-baixa
tornaram-se as grandes demandantes de educagao universitaria.

Na década de 60, como reagdo a uma concepg¢ao universitaria elitizada e a
exigéncia de massificagdo da Universidade, houve mudancgas substanciais do lado
da demanda, mas secundariamente por educacéo, conhecimento ou qualidade.

Na década de 90, a demanda da educacao foi atendida nao pelo Estado, mas
pelo setor privado, com encolhimento das Universidades publicas e o crescimento
das Universidades privadas.

De acordo com a LDB (1996),

Art. 19. As instituicdes de ensino dos diferentes niveis classificam-se
nas seguintes categorias administrativas:

| — publicas, assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico;

Il — privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado.
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Art. 20. As instituicdbes privadas de ensino se enquadrardo nas
seguintes categorias:

| — particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao
instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado que nao apresentem as caracteristicas dos incisos
abaixo:

Il — comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

[l — confessionais, assim entendidas as que sao intituidas por grupos
de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem
a orientagcdo confessional e ideologias especificas e ao disposto no
inciso anterior;

IV — filantrépicas, na forma da lei.

Em relacdo as Universidades comunitarias mencionadas pela LDB
cabem, ainda, alguns conceitos adicionais uma vez que o perfil e as fungdes de seu

dirigente assumem caracteristicas proprias desse ente juridico.

Universidade comunitaria, para ser conceituada é necessario enfoca-la
na realidade brasileira com as nossas caracteristicas historicas,
culturais e econémicas, de um lado e de outro destacar alguns tragos
relativos ao termo comunidade. Comunidade num olhar etimolégico
vem do adjetivo ‘comum’, do latim ‘communis’, formado pela preposi¢ao
‘cum’ mais o substantivo ‘munus’, que, em latim e em portugués,
significa encargo, compromisso, dever, tarefa (VANNUCCHI, 2004,
p.19).

A gestado do Reitor de uma Universidade comunitaria é diferente da gestdo de
uma Universidade estatal ou de uma Universidade privada. A dinamica que se
institui naquela baseia-se em principios estratégicos, tais como: sustentabilidade,
efetividade social e complementaridade.

Dos principios acima citados, a sustentabilidade € o que define a natureza
juridica da Universidade comunitaria. O orgamento é elaborado por uma instituicao
que mantém financeiramente a Universidade, seu ente mantido. Na verdade, uma
Universidade comunitaria € composta de dois entes, que se completam: o
mantenedor € o mantido; um € o juridico; outro, o académico. O mantenedor lida
com a estrutura de provimento e sustentagdo; o outro, com a estrutura académica,;

ambos interligados pela interferéncia do Reitor. O planejamento, a participagao, a
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responsabilizagdo e a transparéncia fazem com que seu dirigente, o Reitor, tenha
um perfil e fungdes explicitadas por meio de uma “praxis” politica e integradora.

A efetividade e a complementaridade sado principios que exigem do Reitor
esforgo de avaliagéo e replanejamento diarios, tornando-o um lider sintonizado com
a dindmica interna e externa da comunidade. Enquanto numa Universidade estatal a
receita orcamentaria provém dos cofres publicos na Universidade comunitaria o
Reitor € o responsavel pela receita, fazendo-as acontecer, projetando a seguranga
financeira e econémica da gestéo.

Por consequéncia o sucesso das atividades fim de uma Universidade
comunitaria, a pesquisa, o0 ensino e a extensdo, dependem do perfil e do
desempenho de seu dirigente maior.

Mais importante, porém, do que a estabilidade financeira da Universidade
comunitaria € conseguir a perspectiva desejada e configurada num projeto
institucional vocacionada estrategicamente. Este ¢é, portanto, o instrumento

construido, partilhado e gerido sob a orientagdo do Reitor.

2.2.3.1 A Administragao e a Organizag¢ao das Universidades

As instituigdes universitarias sdo organizacbes de elevado grau de
complexidade com uma intricada natureza de suas operagdes.

A nova LDB, Lei n. 9.394 de 20.12.1996, em seu artigo 52, caracteriza a
Universidade como ‘“instituicdo pluridisciplinar de formacdo dos Quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do
saber humano”. A lei aponta como principal caracteristica da Universidade, a
producao intelectual institucionalizada, mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto
regional e nacional.

Meyer Jr. (2000) assegura que administrar uma organizacao, seja ela o tipo
que for, tem sido uma combinagéo de arte e ciéncia. Abrange a arte e a técnica de
conduzir o trabalho de um grupo de pessoas de forma integrada e cooperada,
buscando cumprir os objetivos da organizagdo. Enquanto a administragdo como

arte, esta ligada a sensibilidade humana, algo pessoal e subjetivo; como técnica e



116

ciéncia, é algo que implica em transferéncia de conhecimento, de capacidade
cognitiva e aprendizado do conhecimento organizado em determinada area.

A administracao universitaria possui trés principais papéis, como foi verificado
na pesquisa de Meyer Jr. (2000, p.149):

1. O académico, ao apoiar e criar ambiente para que o ensino e a pesquisa
sejam bem desenvolvidos sem maiores percalgos administrativos ou
organizacionais;

2. O econdmico-financeiro, ao gerenciar a captagdo, gerenciamento e
alocacgao de recursos, patriménio e capital, de forma que haja condigbes
suficientes para o desenvolvimento da organizacdo, alocando-se o0s
recursos conforme as prioridades da instituicio;

3. O social, ao desenvolver projetos comunitarios atendendo necessidades
especificas da comunidade.

Esses papéis estdo inter-relacionados e seu desempenho e integracao

dependem da realidade de cada instituigao.

Esse mesmo autor, ao se referir as instituicbes de ensino superior brasileiro,
salienta que elas, ha algum tempo, tém sido alvo de muitas criticas acerca de seus
reais objetivos, da rigidez da sua estrutura burocratica, da ineficiéncia no uso de
recursos escassos, da baixa qualidade do ensino ministrado e da pouca pertinéncia
social dos servicos educacionais prestados. Grande parte da responsabilidade do
desempenho desse tipo de organizagao é dos seus administradores. Em se tratando
das instituicbes universitarias, os seus administradores sdo os Reitores, pro-reitores,
diretores de centros, chefes de departamento, coordenadores dos cursos, diretores
de unidades administrativas, diretores de bibliotecas e centros de informacgdes,
enfim, todos os responsaveis pelas agées nas areas académica e administrativa na
instituicao.

As instituicbes de ensino superior do Brasil, prossegue Meyer Jr. (2000),
estdo ainda a margem das grandes discussdes e das transformacdes
experimentadas pela sociedade nesta virada de século. Por exemplo, no que
concerne a teoria organizacional, sao levados em conta, como elementos
essenciais, os objetivos, a estrutura, os processos e as pessoas, com seus
comportamentos individual e grupal. Para que ocorra um funcionamento adequado
da organizagcdo, é necessario que todas as partes que a compdem estejam

integradas, de forma a conciliar objetivos, agdes e resultados por meio do esforgo
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cooperado das pessoas. Como habilidades importantes neste trabalho de
administrar destaca-se a lideranga, o espirito empreendedor e a visao de futuro, de
modo a conduzir um grupo de pessoas ao cumprimento dos objetivos
organizacionais. Além disso, diz ainda o autor, é preciso levar em conta as
habilidades de identificar e analisar problemas, examinar alternativas de solucéo,
tomar decisdes, gerenciar conflitos, comprometer pessoas, integrar ag¢des, alocar
recursos, supervisionar atividades e avaliar resultados. Tudo isso se constitui na

esséncia das atividades do administrador nas organizagoes.

2.2.3.2 Modelos de Universidades

A literatura na area especifica destaca a organizagao universitaria e suas
caracteristicas especiais examinando-a sob a o6tica da burocracia, da politica, da
natureza académica ou colegiada e da natureza anarquica de sua dindmica interna.
Essa tipologia identifica modelos analiticos que refletem aspectos ou dimensbdes
existentes nas Universidades.

Muitos pesquisadores, por meio de varios modelos, tentam explicar como se
desenvolve a Administragdo e a Organizacdo da Universidade. Dentre os varios
modelos estudados, serdo apresentados os modelos: Burocratico, Colegiado,
Politico e Anarquico. Esses modelos organizacionais auxiliam a entender ou até

predizer a dindmica dos sistemas que representam.

a) Modelo Burocratico

A burocracia, propde Mintzberg (1995), pode ser vista sob duas perspectivas:
a mecanizada e a profissional. A primeira € a mais comum em organizagdes com
trabalho operacional rotineiro, simples e repetitivo, que resulta em processos de
trabalho altamente padronizados.

Na teoria classica sobre burocracia, Weber (1993) apresenta as principais
caracteristicas do Modelo Burocratico mecanizado:

a) a missao organizacional é claramente definida, a racionalidade € implicita,

isto &, as decisbes sdo tomadas baseadas numa revisdo analitica das
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informacdes disponiveis e a escolha final entre as diversas alternativas
apresentadas recai sobre a que apresenta melhor relagao custo-beneficio,
os salarios e promogdes sao baseados nas qualificacbes de maneira que
os mais qualificados ascendem ao topo,

a cadeia de comando flui da autoridade investida no topo até os escalbes
inferiores,

as regras e tarefas sao claramente definidas,

as decisdes politicas sdo elaboradas no topo e comunicadas as unidades
inferiores da organizagao por intermédio de canais de comunicagao
claramente estabelecidos,

as decisbes de rotina sao elaboradas dentro de procedimentos
estabelecidos e usualmente delegadas aos escaldées ou unidades
inferiores,

o poder é teoricamente equiparado a autoridade legitima.

No modelo burocratico, Baldridge et al.(1977) preconizam a racionalidade

instrumental ou técnica da seguinte forma:

a)
b)

c)

d)
e)
f)
g)
h)

a divisao do trabalho é horizontal ou departamentalizada;

0s papéis sao definidos pela organizagao;

a divisao é vertical constatada pela hierarquia formal, com relagdes de
autoridade e estrutura de poder;

as regras e normas sao escritas e exaustivas;

as relagdes sociais sao formais e impessoais;

0s canais de comunicagao sao formais e usualmente fechados;

o administrador é profissional;

a remuneracéo é feita em fungao da posi¢ao na hierarquia formal,

os objetivos e tecnologia claros e definidos constituem a base da estrutura
de deciséao;

ha supervisao e controle de acordo com a hierarquia formal, em funcéo do

processo produtivo e a existéncia de um produto mensuravel.

Mintzberg (1995) denominou a burocracia profissional de burocracia

descentralizada e a identificou como sendo inerente a organizagbes que possuem

estruturas descentralizadas, com base na padronizagdao de habilidades e com o

nucleo operacional como componente-chave. Esse tipo de organizagao esta voltado
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para mecanismos de coordenagao que, a0 mesmo tempo, permitem a padronizacao

e a descentralizagao.

Na burocracia profissional, prossegue o autor,

a)

b)

d)

f)

g)

0s especialistas tém treinamento elevado e é dado a eles consideravel
controle sobre seu trabalho,

o controle do préprio trabalho leva o profissional a atuar relativamente
independente dos colegas, mas muito perto dos clientes aos quais serve,

a estrutura da organizagéo € essencialmente burocratica e a coordenagao
€ obtida no delineamento de padrbes que determinam o qué e para que
ser feito; sdo estabelecidos padrdées universais que devem ser ensinados
pelas Universidades e utilizados por todas as burocracias da profisséo,

os processos de trabalho sdo muito complexos para serem padronizados,
pois os resultados do trabalho profissional ndo podem ser facilmente
medidos e, com isso, ndo se prestam a padronizagao,

a autoridade de natureza profissional € muito enfatizada, levando ao poder
da pericia,

os profissionais controlam seu préprio trabalho e também buscam o
controle coletivo sobre as decisbes administrativas que os afetam; sao
encontradas, frequentemente, duas hierarquias paralelas: a académica e a
administrativa,

ha uma democracia de baixo para cima para os profissionais, e a outra
mecanizada de cima para baixo, para a assessoria de apoio; sdo com

frequéncia, fonte de conflito, embora sejam paralelas.

A burocracia pode ser entendida como um sistema politico-administrativo

integrado que visa a maxima racionalidade funcional e busca a eficiéncia para atingir

os fins desejados. A efetivagado e a amplitude do processo decisorio se verificam de

acordo com a posigdo ocupada pelo administrador na organizagdo e, de

conformidade com o nivel hierarquico, com o grau de autoridade do cargo.

Alguns estudiosos como Merton, Crozier, Motta (1998), como mostra Alves

(1989), introduziram, na investigacdo da sociologia da burocracia, elementos

enriquecedores e atualizadores do tema. Criticam e questionam a impessoalidade

alienante, as disfungdes e os conflitos entre o formalismo e a identidade pessoal, a

rigidez hierarquica, a racionalidade formal como instrumento de dominacgéao, dentre

outras vulnerabilidades praticas identificadas no modelo burocratico.
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Ao estudar as consequéncias previstas (ou desejadas) da burocracia que a
conduzem a maxima eficiéncia, Merton notou as consequiiéncias imprevistas (ou
indesejadas) e que levam a ineficiéncia e as imperfeicdes. A estas consequéncias
imprevistas deu o nome de disfungdes da burocracia, designando as anomalias de
funcionamento responsaveis pelo sentido pejorativo que o termo adquiriu junto aos

leigos do assunto. As disfun¢des da burocracia sao:

a) internacionalizagéo das regras e exagerado apego aos regulamentos,

b) resisténcia as mudancgas,

c) excesso de formalismo e de papéis,

d) despersonalizagéo dos relacionamentos,

e) categorizagdo como base do processo decisério,

f) superconformidade as rotinas e procedimentos,

g) exibicdo de sinais de autoridade e dificuldades no atendimento a clientes e

conflitos com o publico.

Blau (1974) evidencia que, embora as Universidades tenham caracteristicas
burocraticas, como a divisdo do trabalho e a hierarquia administrativa, existem
consideraveis diferengas entre elas com relagao a outras organizagdes burocraticas,
como o grau de descentralizacdo administrativa da autoridade e a falta de outros
atributos burocraticos, a supervisdo do trabalho, regras detalhadas sobre o
desempenho e responsabilidade académica.

Blau (1974), Leitdao (1985), Mintzberg (1995) e Stroup apud Hardy e Fachin
(2000), acreditam que o modelo burocratico € o que mais se assemelha a
administragdo praticadas nas organizagdes universitarias. Essas organizagdes séo
burocraticas, em parte, porque a sociedade que as rodeia € burocratica. Isso quer
dizer que as organizacbes de ensino superior refletem a organizagcdo das outras
organizagdes burocraticas da sociedade.

A burocracia, extremamente eficiente em ambientes estaveis e previsiveis,
nao atende mais aos requisitos da sociedade atual. Enquanto as organizagdes
protegiam-se do ambiente externo e permaneciam invulneraveis pela auséncia de
competitividade, a burocracia resolvia todos os seus problemas. Com isso, suas
disfungdes eram perdoadas. No entanto, a partir do momento em que a concorréncia

se torna acirrada, a propria natureza do trabalho muda seu aspecto.
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b) Modelo Colegiado

Em contraposicdo ao Modelo Burocratico, varios autores tém declarado a
Universidade como um corpo colegiado ou “comunidade de estudiosos”, com
destaque, entre esses autores, a Volpato (2002), que considera alguns
pressupostos:

a) os académicos tém tendéncias a n&o se submeterem ao processo
hierarquizado da burocracia;

b) a participagdo da comunidade académica nas tomadas de decisdo é
temporaria;

c) a comunidade docente tende a administrar seu préprio trabalho, por meio da
autoridade profissional;

d) os funcionarios burocratas tendem a administrar com menor influéncia;

e) as decisdes sdo tomadas por consenso;

f) o docente é tecnicamente competente para tomar suas proprias decisodes.

Etzioni (1989) afirma que as qualificagdes dos profissionais, a falta de regras
bem definidas e a ambiguidade organizacional sdo tais que as decisdes deveriam
ser tomadas pela obtencido do consenso entre os profissionais e os administradores.

Isso quer dizer que a base desse modelo esta no compartihamento da

administragao da organizacgao.

O modelo descrito por Baldridge et al.(1977) mostra haver participagao
intensa dos professores nos processos de decisbes. Tem o conhecimento como a
base da autoridade e os conflitos, comuns antes do consenso, s&o resolvidos
quando as decisdes de um grupo predominam em detrimento de outro e busca-se o
acordo.

O conflito acredita Etzioni (1989), resolve-se pela divisdo de
responsabilidades, de forma que as atividades fins sdo controladas pelos
especialistas, as atividades-meio pelos administradores e a estrutura total
supervisionada por uma pessoa com maior capacidade administrativa e autoridade
do que um especialista médio e com mais autoridade e competéncia profissional que
0 administrador médio.

Em situagbes em que os administradores adotam um papel simbdlico e

gerenciam o significado para outros, descrevem Hardy e Fachin (2000, p. 24), ha
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oportunidade para fomentar o comprometimento e o consenso por meio da criagéo

de uma adesao a valores institucionais.

¢) Modelo Politico

A tomada de decisao pela dinamica do consenso incorre em discussdes
prolongadas, antecedendo a decisdo, como uma vitéria momentédnea de um grupo
sobre o outro. O Modelo Politico de tomada de decisdo proposto por Baldridge et
al.(1977) complementam os Modelos Burocratico e Colegiado.

Para esses autores, as Universidades constituem-se num tipo de organizagao
profissional que difere das principais caracteristicas das organiza¢des industriais,
empresas governamentais e firmas de negadcios.

Dentro do modelo politico, o administrador € um mediador, um negociador,
uma pessoa que navega entre blocos de poder, tratando de estabelecer cursos de
acgdes viaveis para a organizagao.

De acordo com Hardy e Fachin (2000), Baldridge et al.(1977) conclui que a
organizagao universitaria caracteriza-se pela fragmentagdo entre grupos de
interesse, possuem metas e valores diferentes. Quando falta ou ha escassez de
recursos, cada qual luta para defender seus interesses. As premissas basicas
destacadas no modelo politico sao:

a) o conflto é natural e deve ser esperado em qualquer organizagao

complexa;

b) nas organizagcdes de ensino superior, encontram-se diversos blocos de
poder e grupos de interesse que se esforgcam para garantir a prioridade de
seus valores e metas;

c) muitas das principais decisdes sdo controladas por pequenos grupos da
elite do poder;

d) atendéncia democratica € similar a da sociedade em que esta inserida;

e) a pressao politica e a barganha pelos interesses dos grupos ultrapassam
os limites da autoridade formal do sistema burocratico;

f) interesses de grupos externos também exercem poder sobre as decisbes
nas Universidades.

Rodrigues (1985) reforga o argumento de que a Universidade nédo se atém

plenamente ao modelo burocratico, mas, por suas caracteristicas, se aproxima mais
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do Modelo Politico na medida em que se trata de uma instituicdo singular, dividida
em varias subculturas, com diversidade e ambivaléncia de objetivos. Baldridge et
al.(1977) enfatizam que as organizagbes complexas possam ser estruturadas como
sistemas politicos em miniatura, com dindmicas de grupos de interesses e conflitos
similares aos que existem na cidade e no estado e mesmo em outras situacdes
politicas.

A respeito do aspecto politico das instituicbes universitarias, assim se
expressa Baldridge et al.(1977) apud Hardy e Fachin (2000, p.25):

Nés nao vemos nem os rigidos aspectos formais da burocracia nem os
elementos de um “colégio” académico, repletos de busca de consenso.
Pelo contrario, se rebelibes estudantis incapacitam o campus, se
professores formam sindicatos e fazem greve, se administradores
defendem suas posigdes tradicionais e se grupos de interesse externos
e governantes irados invadem os sagudes académicos, todos esses
atos devem ser visualizados como politicos.

Nas organizagdes universitarias, os diferentes grupos de poder e de interesse
se esforcam para assegurar a prioridade de seus valores e metas. A pressao politica
e a negociagdo ultrapassam os limites de autoridade formal e os interesses de
grupos externos também podem exercer poder sobre as decisdes.

Na otica de Gouveia (1981), a estrutura de decisdo da Universidade utiliza-se
de modelos de integragcao organica a partir de dispositivos legais previstos em lei,
identificados por ele como “mecanismos de integragdo”, que asseguram o fluxo
vertical das decisdes e informagdes. Ressalta que esses mecanismos conformam
um sistema de integragcdo académica composto por varios niveis. O primeiro nivel
trata da administracdo superior da Universidade, formada por 6rgaos deliberativos
superiores de coordenacgédo de ensino e de pesquisa; o segundo, sdo 0s Orgaos
intermediarios setoriais de coordenagao de unidades afins; o terceiro, as faculdades
formadas de departamentos reunidos em unidades conhecidas como centro; o
quarto, constituido pelos departamentos, que operacionalizam e geram o produto da

Universidade, por meio das fung¢des de ensino e pesquisa.

d) Modelo Anarquico

Neste modelo, segundo Birnbaun (1988), os objetivos sao pouco especificos,

o poder é disperso e a organizagdo ndo conta com resultados efetivos. As metas da
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organizacdo nem sempre sao coerentes e, freqientemente ambiguas, sdo mal
definidas. Cohen e March (1974) pensam parecido como Birnbaun (1988). Para eles,
a teoria da organizacdo anarquica parte da premissa de que as metas das
Universidades, por serem mal definidas, as vezes inconsistentes e frequentemente
ambiguas, limitam a centralizagcdo da autoridade na estrutura burocratica. Nesse
sentido, as tomadas de decisdo ficam prejudicadas porque os participantes, em
geral, dedicam apenas atengado parcial aos assuntos da organizagdo, a inércia é
muito grande, ha uma tendéncia para que as decisbes importantes sejam
esquecidas, em fungcdo de outros problemas, o sistema é sobrecarregado e sem
informacdes basicas consistentes.

Cohen e March (1974) apud Baldridge et al.(1977) procuram explicar o
processo decisério nas organizagées universitarias como fruto de decisdes
individuais. Cada individuo que se encontra na instituicdo é visto como um tomador
de decisbes autbnomo.

Os mestres decidem se vao ensinar, quando e o que vao ensinar. Os
estudantes decidem se vao aprender, quando e o que vao aprender. Os legisladores
e doadores decidem se vao sustentar quando e o que vao sustentar. Nao se pratica
nenhuma coordenagdo, nem controle. Os recursos se atribuem por qualquer
processo que surge, porém sem referéncia explicita a alguma meta superordenada.
As decisdes do sistema sdo uma consequéncia produzida pelo sistema, mas sem
ser decisivamente controlada por nada.

Para Hardy e Fachin (2000), anarquia organizada sO aparece quando as
decisdes sao relacionadas com temas sem importancia ou circuntancias de decisdes
em estruturas complexas, fragmentadas e com o poder altamente disperso.

Ao comparar o Modelo Anarquico com o Modelo Burocratico, Cohen e March
(1974) apud Baldridge et al.(1977) ressaltam certas caracteristicas que os
diferenciam:

a) os individuos se comunicam entre si,

b) os recursos lhes permitem ir a dire¢des diversas sem coordenagao,

c) as decisdes sdo tomadas mediante agdes ndao coordenadas dos elementos,
constituindo-se em subprodutos de atividades que ndo tém planos nem
pretensoes,

d) as metas sdo ambiguas,

e) a participacao é fluida,
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f) os dirigentes institucionais sao catalisadores, ou seja, ndo conduzem tanto a
instituicdo como canalizam suas atividades de formas sutis,
g) ndo mandam, mas negociam.

Cada modelo apresentado, resume Birnbaum (1988, p.84), representa uma
versao idealizada da instituicdo, vista por meio de lentes de um Quadro cognitivo
especifico. Nenhum dos modelos representa com perfeicdo o complexo sistema da
organizagao universitaria. E importante ressaltar que, entre os modelos de governo
académico que merecem maiores atencdes da parte de pesquisadores, estdao os

Modelos Burocratico, o Colegiado e o Politico.

2.2.3.3 Universidades como Organizagdes

Lopes (1998) aponta quatro paradigmas que nortearam as praticas de gestao
educacional e que resultaram da transposi¢do das teorias organizacionais para as
escolas: eficiéncia (critério econdmico), eficacia (critério pedagdgico), efetividade
(critério politico) e relevancia (critério antropoldgico). A eficiéncia e a eficacia sao
critérios de natureza instrumental e por isso devem subordinar-se aos critérios
efetividade e relevancia, enquanto critérios de natureza substantiva mais adequados
a instituicdes de ensino. A predominancia de critérios de natureza politica e
antropolégica na agao organizacional em Universidades faz com que as teorias que
tomam como referéncia a escolha racional e os fundamentos econémicos da acgao,
tenham menor poder explicativo nesse tipo de organizagdo, o que justifica a opgéao
neste trabalho pela teoria institucional.

Quanto ao funcionamento, a Universidade brasileira apresenta uma
semelhanga muito grande quanto a forma organizacional, mesmo em face as
enormes distancias existentes entre suas unidades (MACHADO DA SILVA, 1991).
Essa homogeneidade tem a ver com as reformas de 1968 na educacgao brasileira
quando as Universidades federais tiveram que obedecer a certas exigéncias gerais
em termos de estrutura, fazendo com que a maioria das demais Universidades
passasse a adotar estruturas semelhantes, embora desobrigadas legalmente.

Na década de 90, com a intensificacdo da crise no financiamento do ensino

publico, principalmente no ensino superior, a comunidade universitaria, o Conselho
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de Reitores das Universidades Brasileiras - CRUB e o Ministério da Educacao - MEC
passaram a debater a idéia de proceder avaliagdes institucionais nas Universidades
brasileiras, que poderiam tornar os processos de gestdo universitaria menos
"amadoristicos" e assim, fundamentar as solicitagdes de recursos, prestar contas a
sociedade e, ao mesmo tempo, responder as criticas de desperdicio.

A presencga do Estado na implementagcdo de um processo avaliativo iniciou ja
na década de 80 com a realizagcdo de seminarios, como o Encontro Nacional para
discussao do tema "Avaliacdo do Ensino Superior", embora somente na década de
90 estruturaram-se e implementaram-se atividades de avaliagdo como o Programa
de Avaliacao Institucional das Universidades Brasileiras - PAIUB, o - "provao" Exame
Nacional de Cursos (ENC) e as Comissdes de Especialistas - CEs. Refor¢gando a
defesa do uso da Teoria Institucional para explicar o fenbmeno especifico da
Avaliacao Institucional, destaca-se que aquele encontro inseria-se em programagao
mais ampla de estudos relativos a essa matéria. Voltava-se para a analise de
modelos ja implementados em outros paises com debates sobre essas experiéncias,
visando obter contribuigdes para a realidade brasileira. Quanto aos programas mais
recentes, deve-se afirmar que as avaliagdes passam a ser vinculadas a alocacao de
recursos e critério de julgamento pelo "mercado" de alunos e professores. Assumem,
assim, um carater coercitivo, além da dimensdo normativa pela expansdo da
formagao de profissionais na area especifica de gestdo universitaria com énfase em
avaliagao institucional através de cursos como, por exemplo, os da UNESCO e os
programas de mestrado em gestao universitaria da UFSC, da PUC/PR e da Sao
Marcos/SP. (LOPES, 1998).

Esses processos de avaliagdo institucional iniciaram de maneira polémica,
como no caso da USP, onde foi publicada a "lista dos improdutivos", mas
rapidamente passaram ao controle das liderangas nacionais da Universidade, que
desenvolveram um programa vinculado ao MEC, mas com certa autonomia em
relagao a politica oficial.

Considerando que a avaliagao institucional passou a integrar a totalidade das
Universidades publicas federais e a quase totalidade das Universidades
comunitarias, confessionais e leigas, torna-se instigante a compreensdo dos
fundamentos que nortearam a sua estruturagao e conducéo.

Outro aspecto caracteristico das organizagbes universitarias consiste da

prevaléncia da inatividade na tomada de decisdo, onde os participantes tendem a
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manterem-se distantes do processo politico, julgando essa atividade como n&o
compensadora. A participacdo se da de forma fluida, conduzindo os individuos que
participam do processo decisério a fazé-lo de forma descontinua.

O carater complexo do sistema organizacional universitario, citado por
Baldridge et al.(1977), ndo é satisfatoriamente explicado pelo termo padrao
burocracia, pois este traz a conotacédo de estabilidade ou rigidez na medida em que
as organizagbes académicas parecem mais fluidas. Burocracia implica distintas
linhas de autoridade e estrito comando hierarquico; organiza¢gées académicas tém
falta de linhas de autoridade e tém empregados profissionais que demandam
autonomia no seu trabalho. Burocracia sugere uma organizagao coesa com objetivos
claros; organizacdes académicas sdo caracteristicamente fragmentadas, com
objetivos ambiguos e contestados. Burocracias descrevem adequadamente certos
aspectos de faculdades e Universidades tais como os servicos de escritorio e
secretarias, captacdo de recursos, mas nao se aproximam daqueles processos que
se constituem na esséncia dessas organizagdes politica-académicas.

Para melhor explicar o carater diferencial desse tipo de organizagao, foi
proposto o termo "anarquia organizada" (COHEN e MARCH, 1983). Esse termo
deve-se ao fato de que nas Universidades € permitido as pessoas irem em
diferentes direcdes sem coordenagdo por uma autoridade central. Lideres sao
relativamente fracos e decisdes sdo tomadas pela acgado individual. Como os
objetivos sdo ambiguos, as decisdes sao freqientemente produto de atividades néo
pretendidas e ndo planejadas. Nessas circunstancias, Reitores e outros lideres
institucionais servem principalmente como catalizadores ou facilitadores de um
processo continuo. Eles ndo comandam, mas negociam. Eles n&o planejam
compreensivamente, mas tentam aplicar solugdes preexistentes aos problemas.

Vincula-se a esse modelo um mais especifico de escolha, denominado "lata
de lixo" onde varios problemas e solugdes sdo depositados pelos participantes. No
Quadro 07 sugere-se algumas caracteristicas que diferenciam organizagdes

académicas de organizagdes burocraticas.
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Caracteristicas Organizagoes Burocracias tradicionais
Académicas

Objetivos Ambiguos, contestados e | Obijetivos claros, menos desacordos
inconsistentes

Servico ao cliente client-serving Processamento de material,

comercial

Tecnologia confusa, nao rotinizada e | Clara, rotinizada e segmentada
holistica

Staff Predominantemente Predominantemente nao profissional
profissional

Relagdes Ambientais muito vulneravel Menos vulneravel

Imagem sumarizada Anarquia organizada Burocracia

Quadro 07 - Caracteristicas de Organizagdes Académicas Tradicionais
Fonte: Adaptado de Baldridge et al. (1977, p.15).

Os modelos burocratico, politico e colegiado podem explicar alguns aspectos
das faculdades e Universidades (BALDRIDGE et al.1977). O modelo weberiano, por
exemplo, apresenta um conjunto de caracteristicas que podem ser encontradas na
Universidade: "a coordenacdo era alcancada através da divisdo de trabalho; as
atividades eram padronizadas; critérios impessoais eram utilizados; uma hierarquia
administrativa era visivel; e regras e regulamentos formais eram utilizados."
(STROUP apud HARDY e FACHIN , 2000, p.21).

Além disso, o modelo burocratico é explicativo, principalmente, dos aspectos
estruturais da Universidade brasileira e aproxima-se mais de tipos especificos de
Universidades como € o caso daquelas voltadas fundamentalmente para o ensino,
onde os profissionais tém um envolvimento menor com a instituicdo. No entanto,
aquelas Universidades voltadas mais para a pesquisa e formagao de docentes e
pesquisadores, com processos decisérios mais complexos € com envolvimento mais
efetivo de docentes, tendem a aproximarem-se mais dos modelos anarquicos e
politicos ou de burocracias profissionais.

Estabelecido o referencial tedrico, o capitulo a seguir trata dos procedimentos

metodoldgicos da pesquisa realizada.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodologicos desta tese, nao se
limitando somente ao conjunto de operagbes de um meétodo, mas a todo processo
da agdo empreendida para a aquisicdo de dados. Abrange a descricdo da natureza
da pesquisa, do método de investigacao, o periodo, as variaveis, os instrumentos, os

limites, os sujeitos da pesquisa e o processo da coletada de dados.

3.1 Natureza da Pesquisa e o Método de Investigagao

3.1.1 Natureza da Pesquisa

Para compreender o papel do Reitor de Universidades Comunitarias da
Regido Sul do Brasil e sua relagcdo com o perfil intra-empreendedor, propde-se
realizar um estudo qualitativo que possibilite mostrar esta relagao, a partir de uma
abordagem fenomenoldgica (qg.v. item 3.1.2).

A pesquisa qualitativa fundamenta a investigagao social sob visées de mundo
historicamente construidas, o que lhes confere um carater de comprometimento
social. Nessa direcao, a relagao entre o pesquisador social e seu campo de estudo
se estabelecem definitivamente. A visdo do pesquisador e de seu objeto de estudo
estado, pois, implicados em todo o processo de conhecimento, desde a concepg¢ao do
objetivo da pesquisa, da definicdo do campo de estudo, dos resultados do trabalho
(a andlise qualitativa das informacgdes coletadas em decorréncia de sua aplicagado) e,
neste caso, a realidade social. Trata-se, portanto, de pesquisa qualitativa, que
considera o contexto historico e a realidade social como fatores relevantes para
fundamentar a analise das informagdes coletadas. (MINAYO, 1993; LUDKE, 2000)



130

Nesse sentido, a pesquisa qualitativa corresponde as expectativas deste
estudo. Num aspecto, porque responde a questdes muito particulares e, em outro,
porque se preocupa com um nivel da realidade que ndo pode ser quantificado. Isto
€, trabalha com um universo de significados, motivos, sonhos, aspiragdes, crengas,
valores e atitudes. Observa os espacos profundos das relagdes, dos processos e
dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagbes de variaveis,
pratica constante da pesquisa quantitativa.

A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como seu principal instrumento. Supde, portanto, o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e a situagcdo que esta sendo
investigada, geralmente através de trabalhos intensivos de campo, como sera
realizado nesta pesquisa. E necessaria a investigacdo profunda da situacdo onde os
fendmenos sociais ocorrem porque s6 assim sera possivel entendé-los e estuda-los
mais adequadamente. A busca da compreensdao do papel do Reitor em
Universidades comunitarias, objeto desta pesquisa, sera descrito e analisado dentro
dessa mesma perspectiva.

Essa referéncia fundamenta-se na compreensao das estruturas e instituicoes
como resultado da acao humana objetiva. Desta forma, considera-se que o
fendmeno ou, o processo social, deve ser entendido nas suas determinagdes e nas
transformacdes sociais provocadas e/ou criadas pelos sujeitos histéricos. E a
pesquisa qualitativa demonstra essa condigao.

Para investigar o papel do Reitor em Universidades comunitarias optou-se
pela abordagem fenomenoldgica porque permite propiciar o desvelar da esséncia da
consciéncia, ou seja, a intencionalidade. Nao se refere, pois, apenas ao visualmente
presente, mas abrange o préprio movimento de efetivagdo ou de desejo de
efetivacdo do ato em que a vivéncia ou a experiéncia se da, buscando seu

significado.
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3.1.2 Método de Investigacao

Na pesquisa fenomenoldgica sdo tomados como objeto, tanto a coisa que se
torna objeto para o sujeito, como a consciéncia que faz relagbes desse
conhecimento. Isso quer dizer que 0 eu e suas experiéncias subjetivas séo
assumidas como coisas em si, parte do mundo, que tem significado para um suijeito.

A pesquisa fenomenoldgica tem como principios primeiros o de n&o ir além
da sua manifestacdo e, portanto, ser relativa a percepcdo. Dependente da
consciéncia e de conceber a consciéncia, ndo como parte ou regidao de um campo
mais amplo, mas como um todo absoluto, que ndo depende e que nao tem nada fora
de si.

E por isso que o método fenomenoldgico é um procedimento intelectual para
captar intuitivamente as esséncias mediante a descrigdo interpretativa dos
fendbmenos.

Os passos do meétodo fenomenoldgico, apresentados a seguir, foram
construidos com base na teoria de Husserl (1988), Maurice Merleau-Ponty (1999),
nos escritos de Creusa Capalbo (1983, 1984) e Thomas Ranson Giles (1975). Sabe-
se, contudo, que nao existe uma prescri¢ao rigida. Com efeito, pode-se dizer ndo ha
um método fenomenoldgico prescritivo. Trata-se, em esséncia, de uma atitude
porque visa compreender o existir, simplesmente como ele se mostra.
Conseqlentemente, o compreender torna-se um modo de ser, ndao havendo

disjungao entre sujeito-objeto.

3.1.2.1 Voltar as Coisas Mesmas

E a experiéncia propria, pessoal que o pesquisador possui para pesquisar

determinado assunto. Conforme Capalbo (1984, p.09) ‘voltar as coisas mesmas’ &

a atitude descritiva desprovida de conceitos a priori; 0 que se visa é
redescobrir num encontro original, anterior a todas as informacgdes ja
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dadas, o que sao as coisas nelas mesmas tais como se mostram ou
aparecem a consciéncia perceptiva.

Voltar as coisas mesmas significa procurar, 0 maximo possivel, livrar-se de
pré-conceitos ou conhecimentos ja adquiridos sobre o assunto. E ver uma situagdo
problema conforme se apresenta para a consciéncia dos sujeitos envolvidos na

investigacao.

3.1.2.2 Redugao Fenomenoldgica

O pesquisador realiza muitos atos, juizos, impressdes, muitas vezes fugazes,
que nao podem ser considerados na pesquisa porque esta deve estar isenta de suas
divagagdes. O pesquisador fantasia acerca das coisas, pensa ou imagina objetos e
pessoas que sdo compativeis com o contexto. No entanto, elas ndo existem no
mundo, mas estdo no imaginario do sujeito investigador.

Reducao fenomenoldgica significa colocar entre parénteses todo o saber
prévio sobre um tema, sobre o qual ja se tem algum conhecimento proveniente de
leituras ou de ter ouvido falar. Nao significa negar, simplesmente; significa deixar de
lado, suspender crengas, valores e teorias. A redugédo € o caminho para se chegar a

esséncia do fendmeno. Segundo Giles (1975, p.171) :

A reducao é necessaria para se chegar a evidéncia apoditica, pois a
percep¢ao nunca € uma manifestagdo adequada do objeto espacial;
por mais perfeita que seja a percepcao a crenga da percepcao significa
sempre mais do que realmente é visto, e a coisa vista permanece um
misto de visto e n&o-visto.

Para a fenomenologia, colocar entre parénteses um conhecimento prévio n&o
significa auséncia de investigacdo prévia. Na realidade, é preciso mesmo ter um
certo grau de conhecimento acerca da tematica que se almeja conhecer melhor. O
que é preciso, porém, € apenas suspendé-lo momentaneamente. Essa atitude
niilista permite deixar o informante a vontade, dando liberdade para que seu
conhecimento e sua vivéncia como Reitor possa fluir naturalmente. Por outro lado,
as pessoas, em relatos de experiéncias ou vivéncias, mostram uma tendéncia
natural para acrescentar ou omitir fatos. Ao pesquisador cabe o dever de se limitar

aos fenbmenos que estdo diante de seus olhos, evitando interferir com seu
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conhecimento prévio ou mesmo “armar-se” ou ‘prevenir-se” durante o desenrolar da
entrevista ou da reunido que realiza para obter informacao.

Isso quer dizer que uma investigacdo com caracteristicas de redugao
fenomenoldgicas, também denominada de Epocke, precisa prescindir de toda a
questao relativa a experiéncia sobre o fendbmeno estudado. Ao se focalizar um tabu,
por exemplo, coloca-se de lado todo os antecedentes a respeito desse tema e
focaliza-se apenas o que é visto e sentido pelos informantes selecionados.

Assim, a reducdo eidética possibilita atingir a esséncia do fenédmeno. Ela
surge do método das variagbes imaginarias que possibilitam a aproximagao cada
vez maior do invariante ou da esséncia. A esse respeito, assim comenta Merleau-
Ponty (1999, p.10) :

E porque somos do comeco ao fim relagdo ao mundo que a Unica
maneira, para noés, de apercebermos-nos disso é suspender este
movimento, recusar-lhe nossa cumplicidade [...] ou ainda coloca-lo fora
do jogo. Nao porque se renuncie as certezas do senso comum e da
atitude natural [...], mas porque, justamente enquanto pressupostos de
pensamento, elas sao ‘evidentes’, passam despercebidas e porque,
para desperta-las e fazé-las aparecer, precisamos abster-nos delas por
um instante. [...] O maior ensinamento da redugdo é a impossibilidade
de uma reducéo completa.

Por fim, constata-se que a esséncia do sentido da reducdo fenomenoldgica

num estudo cientifico € de dificilima concretizagao na sua integra.

3.1.2.3 Descrever o Fenbmeno

Nesse passo metodoldgico € descrito elemento por elemento, tudo o que se
vé no fendbmeno e somente o que se vé do assunto focalizado. Por exemplo, dentro
de uma Universidade sera descrito tudo o que a retrata, o que se vé e se percebe,
as pessoas, 0 que elas fazem, o que dizem, como se relacionam.

Segundo Merleau-Ponty (1999, p.01), a fenomenologia

[...] é a tentativa de uma descricdo de nossa experiéncia tal como ela &,
e sem nenhuma deferéncia a sua génese psicoldgica e as explicagbes
causais que o cientista, o historiador ou o sociélogo dela possam
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fornecer [...] trata-se de descrever, ndo de explicar nem de analisar, de
compreender ndo de realizar experimentagdes.

A compreensido € um tipo de conhecimento intuitivo, a explicagcdo € do tipo
analitico, ou seja, divide uma totalidade em seus elementos constitutivos para
analisa-la, em seguida, reconstruindo-a numa ordem de relagao causal.

Deve-se, portanto, descrever minuciosa, apropriada e fielmente os detalhes
relevantes e correlacionados a investigagdo. Descrever minuciosamente significa
buscar o original, ir ao principio do fenédmeno, partindo sempre de uma vivéncia, de
uma experiéncia propria e pessoal e ndo de uma idéia. Nas palavras de Husserl
(1988), isso implica em “voltar as coisas mesmas”, retomando o primeiro passo
desse método.

Descrever apropriadamente um fendmeno significa dar-lhe sentido, diferencia-
lo de outros. E descrevé-lo como o sujeito o percebe. O fendmeno sempre se mostra
multifacetado, mas para a descricdo ser expressiva, € necessario que corresponda a
visdo do sujeito que a descreve. Isso ndo significa que ela é um retrato subjetivo de
uma realidade, que pode levar a um relativismo arbitrario. Nesse sentido, a
descrigao foi feita por um sujeito, deve corresponder as mesmas percepgdes para
outro sujeito que se colocar em seu lugar, adotando o mesmo ponto de referéncia.
Nesse sentido, ela deixa de ser subjetiva, isolada e passa a ser intersubjetiva,

comunitaria.

3.1.2.4 Interpretacéo

Na perspectiva fenomenoldgica, a objetivagdo emerge no relacionamento
entre pesquisador e sujeito. O sujeito da pesquisa atribui significados as vivéncias e
0 que se deseja € compreender esses significados. Pensar o pensado €, pois, a
esséncia de uma interpretacdo, que passa a ser, entdo, uma das principais tarefas
metodoldgicas porque procura compreender as experiéncias da vida cotidiana, ou
seja, compreender as percepgdes do sujeito a respeito da sua existéncia.

E preciso, dizem os fenomendlogos, perceber e sempre interpretar com um

referencial, isto é, com elementos prévios. O mundo deve ser apreendido no
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significado de cada pessoa porque cada pessoa tem seu mundo povoado de
lembrancas, fantasias e sentimentos.
Husserl (apud CAPALBO, 1983, p.63) explica que a interpretagdo pode ser

assim:

O mundo nado pode ser experimentado ou conhecido numa forma
‘bruta’, livre de interpretagbes, pois € um mundo de objetos e relagdes
significativas constituidas de modo intersubjetivo, e que estdo no
mundo e n&o na mente do observador [..] a objetividade & uma
construgao subjetiva ou intersubjetiva.

Através da interpretacéo, o sujeito atribui significado as experiéncias vividas,
aos fenbmenos em si. A significagdo se manifesta de diversas formas: cultural, social
e histérica. O importante € descrever e compreender como as experiéncias ou 0s
fendbmenos sao vividos e compreendidos pelos sujeitos durante o processo de
realizacdo da pesquisa. Dessa forma, percebe-se que a interpretacdo possibilita
viver a intersubjetividade que, por sua vez, oportuniza vivenciar o dialogo.

O diadlogo, enquanto experiéncia de comunicagdo entre pessoas € uma
relagao interpessoal e, portanto, de acolhimento do outro, de sentir e de ver como o
outro sente e pensa.

O dialogo leva ao exercicio da reflexdo. O refletir possibilita a argumentagao
de idéias, de acbes e, também, possibilita a passagem de uma consciéncia ingénua
a uma consciéncia critica. Esta ndo € um estado, € um constante exercicio que se
faz quando ocorre um questionamento, uma indagagéo na relagéo eu-tu e eu-eu.

O pesquisador, contudo, deve tomar o cuidado para que durante a realizacio
da interpretacdo n&o incorra no risco de assimilar a percepcéo as sinteses. E que a
cada momento a percepcao é recheada de impressdes fugazes e divagagdes. Isso
pode incorrer na tentag&do de fantasiar o objeto de investigagao, imaginando coisas e
pessoas que nao fazem parte do contexto pesquisado.

A interpretagcao contém a reflexao, a que Merleau-Ponty (1999, p.15) se refere

como 0 momento da criagao:

[...] Eu comecei a refletir, minha reflexao é sobre um irrefletido, ela nao
pode ignorar-se a si mesma como acontecimento, logo ela se manifesta
como uma verdadeira criagdo, como uma mudanca de estrutura da
consciéncia, e cabe-lhe reconhecer, para aquém de suas proprias
operagdes, o mundo que é dado ao sujeito, porque o sujeito é dado a si
mesmo [...].
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Por fim, ha que registrar que nenhuma analise é definitiva. A realidade
possibilita a percepcdo de uma infinidade de esséncias e a interpretagcdo esta em

constante transformacao.

3. 2 Pesquisa, Periodo, Variaveis e Instrumentos

Conforme ja explicitado anteriormente, a abordagem da pesquisa qualitativa
foi a que se mostrou mais apropriada para investigar o tema. Assumiu carater
exploratério, em fungcédo do seu propdsito, ou seja, “o aprimoramento de idéias e a
descoberta de intuicdes” (GIL, 2000, p.45). Permite este método a consideracédo dos
mais variados aspectos relativos ao tema abordado por envolver pesquisa
bibliografica, entrevistas “com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado” e exemplos que estimulam a compreensdo do objeto em
estudo (SELLTIZ, 1987, p.63).

O trabalho de coleta de dados ocorreu durante o ano de 2003, principalmente
quando coincidia com reunides em que os Reitores da regido Sul do Brasil estavam
presentes. Nessas ocasides, pela facilidade propiciada, foram feitas as entrevistas
com os cinco Reitores sorteados.

As variaveis envolvidas na investigagdo foram abstraidas da literatura
concernente (LEZANA E TONELLI; DOLABELA, 1999; DRUKER, 1987; FILLION,
1999; LEITE, 1998; LOBOS, 2000; LONGEN, 1997; PEREIRA, 2001; PINCHOT lIl,
1989; SANTOS, 2001; VOLPATO, 2002; etc). O Quadro 08 exibe as variaveis de
perfil e de fungdo empregadas como parametro para selecionar, analisar e
compreender o papel do Reitor em Universidades comunitarias da regido Sul do

Brasil.
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Relacionamento Interpessoal

Transparéncia

Varaveis de Perfil Variaveis de Fungao
1 Abertura para Inovacéao 1| Conhecimento de Administracédo
2 Autonomia 2| Conhecimento de Psicologia
3 Comprometimento 3| Coordenagao de Equipes
4 Dinamismo 4| Educagao/Formagéao
5 Lideranga 5| Insergéo Politica
6 Motivagao 6| Planejamento e Controle
7 Perseveranga 7| Poder
8
9
1

0 Valores

Quadro 08 — Variaveis de Perfil e de Fungao

O instrumento principal de coleta de dados constituiu-se de uma entrevista
semi-estruturada (Apéndice B) realizada com cinco Reitores de Universidades
comunitarias da regido Sul do Brasil, tendo por objetivo extrair de suas falas o papel
do Reitor como gestor universitario intra-empreendedor. Para atingir esse objetivo,
do discurso de cada um deles, foram abstraidas as variaveis de perfil e de fungao
alistadas no Quadro 08.

As questbes formuladas para a realizagcdo das entrevistas foram
cuidadosamente elaboradas no intuito de permitir emergir manifestagdes
espontaneas, as mais proximas possiveis, do carater intra-empreendedor do

conjunto dos Reitores investigados.

3.3 Limites da Pesquisa

A pesquisa se limitou a esbogar o perfil de cinco Reitores de Universidades
comunitarias do Sul do Brasil, cujos dados serviram para compor os parametros que
orientaram e subsidiaram a analise dos dados.

Os limites que circunscreveram este estudo estdo associados ao fato de
abordar fenémenos, muitas vezes, limitados as caracteristicas individuais de
gerenciar de cada entrevistado. Dessa forma, foi necessario levar em consideragao

a realidade vivida e a formacado especifica de cada um deles e dai extrair as
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generalidades que podem caracterizar o perfil de um Reitor intra-empreendedor. Em
alguns pontos, a profundidade no trato do tema foi prejudicada pela auséncia de
maior consisténcia das evidéncias. Quando este fato ocorreu, a tese assumiu um
carater exploratoério, mostrando-se como tipo de pesquisa adequada para interpretar
o papel do Reitor com perfil intra-empreendedor, em Universidades comunitarias do
Sul do Brasil.

Nao menos importante do que essas limitagcdes é o estado atual de constante
mudanc¢a nas ordenacgdes do Ministério da Educacéo e Cultura — MEC do Pais e na
gestdo universitaria de cada instituicdo do Reitor investigado. Assim, as limitagdes
desta pesquisa estdo vinculadas a realidade objetiva em que cada Reitor esta
inserido e, portanto, podem vir a extrapolar os determinismos associados aos fatos
apreendidos e pesquisados.

A proposta deste estudo ndo pretende descrever um modelo acabado, pronto
e cristalizado, mas um referencial que considera a mudanca e as novas percepgoes
como alavancas que conduzem a constru¢ées de metodologias cada vez mais
adaptadas e adequadas a construcao de perfis para Reitores, em particular quando
se trata de Universidades comunitarias do Sul do Brasil.

Outra restricdo a ser considerada refere-se aos dados coletados que sao
decorrentes das percepgdes das pessoas e, por conseguinte, tendem a ser
mutaveis. Isto pode significar o retrato de uma determinada postura em um
determinado periodo e, além disso, refletir as experiéncias, tanto objetiva como
subjetiva, de cada Reitor, enquanto gestor universitario, restringidos pelo tempo e
pelo espaco.

Assim, ndo se pretende alimentar a expectativa de que este estudo tenha
como escopo desenvolver um modelo para compor o perfil de um Reitor a uma dada
realidade, mas apenas discutir o papel do Reitor, como gestor intra-empreender, em
Universidades comunitarias do Sul do Brasil a partir do Quadro tedrico apresentado

na Revisao da Literatura.
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3.4 Sujeitos da Pesquisa e Processo da Coletada de Dados

Neste topico, apresentam-se os sujeitos da pesquisa e o processo da coleta
de dados. Em seguida, é apresentado o Quadro 09, que resume as caracteristicas

gerais desses sujeitos.

3.4.1 Sujeitos da Pesquisa

De um universo de 29 Universidades comunitarias da regido Sul do Brasil
(Apéndice A), compuseram os sujeitos desta pesquisa, em forma de sorteio, cinco
Reitores com, no minimo, dois anos de gestdo universitaria. Obedecendo a
principios éticos, seus nomes serao substituidos pelas cinco primeiras letras do

alfabeto grego (a.,p,y,0,¢).

3.4.2 Caracteristicas Gerais dos Sujeitos da Pesquisa

A seqguir sao apresentadas as caracteristicas gerais dos sujeitos da pesquisa.

3.4.2.1 Reitor a

Irm&o Marista, formou-se em Matematica e em Pedagogia, com habilitagdo
em Administracdo Escolar. Cursou Especializacdo na Area de Planejamento
Universitario, Mestrado em Ensino Superior, Mestrado em Planejamento e Pesquisa
Institucionais e Doutorado em Administracdo e Organizacao de Universidades. Mais

tarde, fez Pés-Doutorado em Qualidade da Educacéo nas Universidades.
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Iniciou sua vida profissional, na década de 70, como Diretor de um Colégio
Marista. Em 1975, foi transferido para Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras,
unidade maior da IES, com trés a quatro mil alunos. A convite do Arcebispo assumiu
a Direcao da Faculdade, transformada em Universidade pela aplicacdo da Lei da
Reforma do Ensino. O argumento do Arcebispo era de que nao havia outro grupo
catolico dedicado a educacdo. Nessa ocasido, na condicdo de Vice-Reitor
Comunitario, foi iniciada a construgdo do campus universitario. Novamente, por
decisdo da Congregacao foi se especializar em Ensino Superior e se preparar para

ser Reitor, funcdo que exerce ha seis anos.

4.1.2.2 Reitor

Ainda crianca, teve oportunidade de conhecer politicos como Getulio Vargas,
Fernando Ferrari, Leonel Brizola e Alberto Pasqualini, que frequentavam a casa de
seu pai. Este, ex-caixeiro viajante, apos ter casado com uma mulher de familia
influente e empreendedora, acabou entrando na politica e exercendo forte influéncia
na formacéo do filho.

Cursou o ensino fundamental em um colégio confessional, 0 ensino médio em
uma escola técnica de comeércio e a graduagcdo em Direito (1968). Ainda como
estudante de Ensino Médio, fez parte da Unido dos Estudantes, liderou excursdes
estudantis e presidiu clubes sociais. Fez varios cursos de aperfeicoamento e Pds-
graduacao em Gestao Universitaria e em Administragao Publica.

Iniciou sua vida profissional assumindo a coordenagdo do escritorio de seu
pai, enquanto este fazia politica. Aos dezoito anos trabalhou como secretario num
colégio de Ensino Fundamental e Médio e, mais tarde, ja formado, exerceu
advocacia por dois anos e meio. Em 1970, foi convidado para trabalhar no Servigo
Nacional da Educagédo e Urbanismo do Ministério do Interior, quando coordenou
uma equipe interdisciplinar de profissionais para implantar escolas em varios
municipios do Pais. Nessa funcao teve oportunidade de conhecer diversos estados
€ municipios brasileiros, e lecionar para prefeitos e vereadores. Em 1972, durante
uma dessas viagens, conheceu uma Fundagdo Educacional do Sul e fez uma

profunda amizade com o presidente e fundador da instituicdo. Voltou ao Ministério
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para trabalhar por mais dois anos. Depois disso, retornou, atuando como docente da
Fundagdo. Em 1976, recebeu um convite do Governador do Estado para ajudar a
criar a Fundacao do Trabalho, na qual exerceu a funcédo de Diretor Técnico e, mais
tarde, de Presidente. Em 1986, foi trabalhar na Escola Nacional de Administracao
Publica. Em 1990, engajou-se, de forma definitiva, na Fundagado Educacional, que
na época tinha sido transformada em Universidade. Em 1993, foi Pro-Reitor de
Ensino e, de 1997-98, foi Vice-Reitor. Nessa funcido, foi responsavel pelo
planejamento estratégico e pela implantacdo da tecnologia da informacdo na
instituicdo. A partir desse trabalho bem sucedido, tornou-se referéncia entre seus

pares e sua eleicao como Reitor, em 2001, foi consequiéncia direta de sua atuacao.

4.1.2.3 Reitor y

Cursou Letras na Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras. Fez
especializagdo em Lingua Portuguesa e Teoria Literaria e Mestrado em Linguistica e
Letras. Foi professora em todos os niveis de ensino. Em 2004, completa 40 anos de
atividades ligadas ao Magistério. No strito sensu preparou-se para exercer fungdes

de coordenacéo, chefias, direcdes, pré-reitoria e Retoria.

4.1.2.4 Reitor

Irm&o Marista cursou Matematica e Fisica (bacharelado e licenciatura),
aperfeicoamento na Alemanha e no Chile. Fez estagio de 3 meses nos EUA e
treinamento em “Administracdo Universitaria”. Além disso, participou de varios
CUrsos e congressos internacionais.

Na década de 70, foi Diretor do Instituto de Fisica, decano do Setor Técnico-
Cientifico, Presidente da Mantenedora da Universidade e auxiliar do entdo Reitor.

Homologado como Reitor pelo Chanceler da Fundagdo, com base em uma
lista triplice formulada pelo Conselho da Mantenedora da Universidade, exerce essa

funcao ha 25 anos, sendo, portanto, reconduzido por 08 mandatos.
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Assumiu a Reitoria na época do Regime Militar do Governo Joao Batista
Figueiredo. O Pais vivia uma fase de transicdo do sistema autoritario militar para a
democracia com muita perturbacdo na ordem publica. Na sua Universidade havia
desajustes salariais e de mensalidades, que deram origem a greves de professores,
de alunos e de funcionarios. Toda a década de 80 foi bastante tumultuada com
alguns enfrentamentos da Reitoria com professores e estudantes.

Sua atuacdo, mesmo em face de todas as dificuldades da situacéo politica do
Pais e da sua Universidade, ndo impediu que modificasse o perfil da instituicdo. De
um “Colege” dos anos 70, em que se praticava um bom ensino, passou a uma
Universidade com professores habilitados a realizar pesquisa e pds-graduagdo. Em
relacdo a infra-estrutura fisica e tecnoldgica, pode ser considerada hoje a primeira

Universidade comunitaria da regido Sul.

4.1.2.5 Reitor ¢

Cursou Filosofia e Teologia na Universidade Gregoriana de Roma. Depois de
ordenar-se padre, voltou ao Brasil para trabalhar numa favela. Percebendo que
havia uma grande discrepancia entre a teologia classica e a realidade de
marginalizagao social dos favelados, aprendeu uma nova filosofia e teologia, a de
que o ser humano deve ser historicamente situado. Foi chamado a ser Reitor de um
seminario filosofico- teoldgico catdlico e ali tentou implantar sua nova visdo de
mundo, desmontando os argumentos da teologia gregoriana. Suas idéias
extrapolaram os muros do seminario e chegaram aos “ouvidos” da ditadura militar
vigente no Pais. Acusado de comunista, foi detido, preso e exilado em 1968. No
exilio, conheceu praticamente toda a Europa (Franga, Italia, Alemanha e Bélgica),
convivendo com outros banidos do Pais. Ao retornar, foi recebido com reservas
pelos seus irmaos em fungdo da sua condicdo de ex-padre. Neste momento, a
intervencdo de sua mae, agricultora e parteira, foi decisiva para seu futuro. A partir
dai, engajou-se na luta politica, trabalhou em varias escolas, foi preso novamente e
acabou refugiando-se em um municipio da regido Sul. Nesta cidade, foi bem

recebido pelo bispo local que lhe ofereceu trabalho na diocese. Posteriormente,
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ingressou como professor de Filosofia e Sociologia na antiga Fundagao de Ensino
Superior, implantada na década de 1970.

Fez especializagdo em Sociologia e ocupou varios cargos dentro dessa
instituicdo. Na funcdo de Diretor Geral, em 1991, aderiu ao projeto de criar uma
Universidade regional descentralizada com estrutura essencialmente planejade n=r=
ser uma instituicdo de interferéncia no processo de desenvolvimento. Ocup
cargos de vice-reitor e, por ultimo, de Reitor.

O Quadro 09 apresenta uma sintese das caracteristicas gerais e da formacao

dos sujeitos desta pesquisa.

Tipo de Temp Formagao Académica

Universidade ona = 5= 5
funca Graduacao Pés-Graduagao

Reitor
Idade

a 63 Comunitaria/ 6 Matematica - Especialista em

- MSc. em Ensino Superior/
Columbia/NY/USA;

- Dr. em Administra-¢ao e
Organizacao de
Universidades;

- P6s-Dr. em Qualidade da
Educagao nas Universidades/
Harward /USA.

B |48 | Comunitaria 3 Direito - Especialista em
GestaoUniversitaria;

- Administragéo Publica.

y |94 | Comunitaria 2 Letras - Edspecializagdo em Lingua
Portuguesa e Teoria Literaria;

- Mestrado em Linguistica e
Letras.

o 70 Comunitaria/ 25 Matematica e |- Especialista em Administragao

Confessional Fisica Universitaria/ USAID/USA.

€ 73 Comunitaria 4 Filosofia e - Especialista em Sociologia;
Teologia - Educagao — Havana/CU.

Quadro 09 — Sintese das Caracteristicas Gerais dos Sujeitos da Pesquisa
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

No capitulo que aqui se desenvolve, privilegia-se o relato e a interpretagao
dos dados de campo pesquisados em cinco Universidades comunitarias do Sul do
Brasil. Por meio de uma pesquisa exploratéria ndo estruturada, entrevistou-se cinco
Reitores dessas Universidades. Faz também parte deste capitulo a analise dos
dados.

O conjunto das informagdes construidas esta num Quadro de referéncia em
cujo interior desdobram-se questdes de interesse especifico de pesquisa, ou seja, a
apreensao das variaveis de perfil e de fungao que viabilizam a transformagao, com
os indicativos de onde surge o papel do Reitor em Universidades comunitarias do
Sul do Brasil.

As informagdes relatadas foram compiladas fundamentalmente a partir das
entrevistas realizadas com Reitores. Os levantamentos traduzem tanto a teoria em
acao quanto a teoria em uso, ja discutidas neste documento quando da
apresentacdo da fundamentagédo tedrica. Os procedimentos metodolégicos séo

descritos no capitulo 3 desta tese.

4.1 Processo da Coleta de Dados

Os dados foram coletados durante os anos de 2003 e 2004, através de uma
entrevista semi-estrutura (Apéndice B), previamente agendada e gravada com a
anuéncia dos Reitores selecionados. A cada questdo formulada, os entrevistados,
individualmente, tiveram a sua disposicdo o tempo necessario para responder as
indagacgdes. Dessa etapa, resultou um conjunto de dados brutos que, depois de
transcritos e delineados, transformou-se no corpus de analise propriamente dito.

Esse corpus, por sua vez, foi submetido a uma selecdo com base nas

variaveis de perfil e de fungédo, emergentes das questdes formuladas, num primeiro
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momento idiossincraticas a cada Reitor e, num segundo, universais a natureza do

papel do Reitor de Universidades Comunitarias do Sul do Brasil.

4.2 Forma de Apresentacao e de Analise dos Dados

Kerlinger (1980, p.353) sustenta que a andlise de um corpus de dados
consiste em elaborar “a categorizagdo, ordenagao, manipulagdo e sumarizagdo” do
seu conteudo. O objetivo principal €, pois, transformar grandes quantidades de
dados brutos em informacgdes concisas a respeito de caracteristicas de situacdes, de
acontecimentos e de pessoas que expressam significacbes e possibilitam a
interpretacao.

O estudo realizado nesta tese consiste num exame dos depoimentos
transcritos para deles extrair os trechos indicadores das variaveis de perfil e de
funcado dos Reitores.

Os dados selecionados serao apresentados neste capitulo, numa sequéncia
de Quadros, epigrafados com cada uma das variaveis. Consecutivamente, o
conteudo de cada Quadro sera analisado a luz do referencial teérico apresentado no
capitulo 2.

As variaveis de perfil e sua respectiva analise serdao apresentadas, no
préximo item, antes das de fungao, apenas por questdes de ordem, ndo implicando,

portanto, consideracdes de mérito ou de valor.

4.3 Variaveis de Perfil

As variaveis de perfil sdo aquelas que nao dizem respeito ao cargo ocupado
por um gestor universitario, mas aquelas que denotam a natureza do perfil de um
Reitor intra-empreendedor. Das entrevistas realizadas foram extraidas as seguintes
variaveis: Abertura para Inovagdo, Autonomia, Comprometimento, Dinamismo,
Lideranca, Motivagao, Perseveranca, Relacionamento Interpessoal, Transparéncia,

Valores.
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4.3.1 Abertura para Inovagao

Neste topico, apresenta-se a selecdo dos depoimentos dos Reitores que

indicam a “Abertura para Inovag¢ao” seguida da analise, conforme Quadro 10.

Reitor Depoimentos

[...] eu pessoalmente assumiria a inovagao, gostaria de coisas novas e tal, mas
a Universidade é conservadora, as pessoas sao muito disso, para ter um projeto
inovador a gente tem que vender muito bem a idéia [...] aqui na Universidade os
projetos inovadores eles ndo encontram tantos propagadores e entusiastas, [...]
ter uma certa dose das duas coisas entao ndo da para deixar de fazer inovacao,
porque sendo a Universidade ja vai para tras e nds formamos a juventude a se
voltar para o passado acabou, por outro lado tem tanta tradigado, tantos valores
do passado que tem de ser preservados também, eu acho que € uma mistura,
um mix das duas coisas que a gente tem que fazer. [....]

a

B Nao tenho duvida nenhuma, a acdo inovadora, o empreendedor que nao

arrisca, ndo €& empreendedor [...] evidentemente como eu sou muito
empreendedor, eu tenho que ter pessoas que me segurem um pouco € ao
mesmo tempo me auxiliem para que as coisas tomem o rumo certo [...]

O meu caminho sera o do projeto seguro. Apreciamos a inovacgao, temos um
percentual no qual entendemos ser possivel arriscar. Ha limites que o bom
senso tem de prevalecer.

S Eu gosto do desafio [...]. E até me aborrece ter que fazer s6 a rotina. Nao sou
da rotina, mas também n&o sou um insensato. Porque a inovagao nao significa
insensatez. [...]

[...] fui muito desafiado, sempre mobilizado por todos, todas as agbes dos
processos que tento ha mudancga permanente da sociedade para resolver os
€ desafios do tempo presente da sua historia, [...] processo de transformacéao
permanente da sociedade [...] dentro de uma Universidade me motiva muito [...]

Quadro 10 — Depoimentos dos Reitores sobre Abertura para a Inovagéao

Os depoimentos mostram que os Reitores em analise véem a “Abertura para
Inovacdo” como essencial para o desenvolvimento de uma Universidade, que tem

compromisso com o futuro, com a mudanga e com a sociedade. Todavia, o impeto
de inovar, assinalam quatro deles, deve ser relativizado. Apenas na fala do Reitor ¢

€ que nao se detecta nenhum termo que limite o alcance da inovagédo. No conjunto
dos depoimentos, emergem palavras que denotam inovagao, conforme mostra o
Quadro 11.
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Palavras que Denotam Inovagao

. “juventude”,

. “arriscar”,

. “mudanca permanente”,
. “coisas novas’,

. “gosto do desafio”.

Quadro 11 — Palavras que Denotam Inovagao

Os dados disponiveis deixam inferir, pois, que esses Reitores apresentam,
com certeza, “Abertura para Inovacdo”, mesmo que dentro de um limite que
assegura e respeita 0 consenso universitario; ou seja, a inovagao € vista por eles
como um mix que pressupde arrojo e seguranga. Esse perfil para a “Inovag¢ao”, ainda
que sob medidas seguras, é proprio de um empreendedor. O processo de
empreender envolve a criagdo de algo novo, de valor, e requer um espirito inovador,
tolerante, comprometido com a utilizacdo de esfor¢co necessario para o crescimento
do empreendimento. Requer, também, a ousadia para assumir riscos moderados
(arrojo e seguranga), com a superagdo de possiveis erros ou falhas, atributos
constatados nos depoimentos.

As palavras dos Reitores inseridas no Quadro 11 apontam para abertura e
inovagao, caracteristicas peculiares do comportamento de um intra-empreendedor.
Significa a predisposicédo em acatar e aplicar idéias novas, bem como o seu grau de
adaptabilidade a mudangas. O Reitor intra-empreendedor sente-se estimulado em
situagbes de mudanga, € curioso e irrequieto, procura sempre alternativas de acao,
aceita com facilidade novas idéias e é flexivel na sua aplicagéo.

Além disso, as palavras do Quadro 11 denotam também que o gestor
universitario € um lider constantemente insatisfeito com a sua atuacgao; esta sempre
procurando se identificar com outras areas de atividades correlatas e
complementares; repensa e cria nhovas oportunidades de agregar valores a sua atual
atividade, completando-a ou inovando-a totalmente. O Reitor intra-empreendedor é
um individuo que cria “desequilibrios”, busca a inovacdo, a mudancga, o crescimento
e a prosperidade da Universidade.

Os depoimentos dos cinco Reitores espelham consideragdes teoricas de
Pinchot IIl (1989), Druker (1999), De Mori (1998), Leite (1998) e Fillion (1999) e
Santos (2001), Volpato (2002).
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4.3.2 Autonomia

Neste topico, apresenta-se a selecdo dos depoimentos dos Reitores que
indicam as suas visdes relativas a “Autonomia”, seguida da respectiva analise.

Conforme Quadro 12.

Reitor Depoimentos

[...] Existe algum espacgo, um certo espago de autonomia para a gente fazer algumas
coisas dentro da Universidade, [...] Mas eu diria que aqui no Brasil comparativamente a
outros paises esse € um dos males grandes, graves da Universidade, eu diria mais das
Universidades publicas, porque as Instituicdes Particulares ainda tem um campo de
manobra um pouco maior, mas a questao da autonomia que é definida pela Constituicao,
fala a constituicio que as Universidades tem autonomia didatica, administrativa,
académica, e no entanto, onde esta a nossa autonomia, ela foi regulamentada por lei, nos
para praticarmos a autonomia temos que pedir licenga para o Governo para obedecer a
constituicdo e essa autorizagdo nos € negada, [...] nas reunides de Reitores alguns
sugeriam de fazer alguma consulta ao MEC [...] como é que eles acham que a gente vai
pedir licenga [...] isso demonstra que de fato a criatividade esta bastante fora da
Universidade [...] eu atribuo que essa falta de criatividade é devido ao excesso de
legislagdo e o mau costume que nés tivemos,ser dependentes da legislagao para tudo [...].

(0

B [...]essa preocupagdo com autonomia nunca me afligiu muito, eu acho que isso esta muito

mais para Universidades publicas [...], eu sou daqueles que nédo espera ajuda do governo,
tudo o que nés temos conseguido € sem a colaboragdo do governo, se tivesse que voltar
novamente no passado eu continuaria ndo pensando em ajuda do governo, quer dizer,
governo € uma coisa suplementar, se veio, mas nés nem o projeto de modo geral, nao
oferecemos. [...] eu considero que nunca na minha vida, alguém interferiu na conduta dos
destinos da Universidade, salvo agora ultimamente que o Ministério Publico esta querendo
dar uma de quase interventor, ultrapassando as suas competéncias, [...].

A autonomia na Universidade é o exercicio de pensar os seus destinos. Ela, se bem
i exercida, respeitando o Estatuto e a legislagcdo em vigor, propicia a reflexdo e o exercicio
da liberdade do pensar, onde a massa da inteligéncia interna interage e assume posi¢ao.A
gestédo cabe executar as decisdes colegiadas, formular as idéias e as agdes e fazer com
que a autonomia seja exercida no ambito da Universidade. [...]

S [...] Aqui no Brasil nés estamos numa fungédo que eu chamaria de mista, o Reitor tem uma

responsabilidade global, isto é tanto da parte administrativa como da parte académica.
Nao é que ele faga o todo, mas ele tem a responsabilidade, a supervisdo direta dos dois
aspectos [...] Um Reitor que ndo tem linhas ndo tem uma diretriz e ndo tem postura firme,
a tendéncia da Instituicdo é virar anarquia. [...] Na hora que eu estabeleco uma eleigao
direta em uma Universidade Privada eu tenho de um lado os professores e funcionarios e
de outro lado os estudantes. [...] por isso eu sempre bati uma postura razoavel de dialogo
mais ao mesmo tempo firme.

[...] A famosa autonomia universitaria [...] refere-se do ponto de vista conceitual, do ponto
de vista amplo, uma independéncia dos poderes constituidos do estado [...] Acho que n&o
pode ser entendida como eu fago dos recursos que recebo porque acho que tem de ser
feito e ninguém pode descontar da Universidade. Ndo entendo a autonomia da
Universidade como algo desvinculado de um projeto social mais amplo [...] ha uma
autonomia que vocé deixa dominar por essa ou por aquela tese ou definigdo, assim por
diante, ou vocé esta permanentemente na busca daquilo que mo melhor para o
crescimento da realidade social politica. Ela ndo se deixa prender por essa ou por aquela
definicdo, dogmaticamente, mais € um processo de liberagédo constante de dominio. [...]

Quadro 12 — Depoimentos dos Reitores sobre Autonomia
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A “autonomia” é caracterizada pelos Reitores de acordo com perspectivas
gerais e singulares. a vé esta variavel de forma ortodoxa, entendendo-a como
constitucional. Percebe também que a criatividade e o poder de decisao, dentro de
uma Universidade, estéo limitados pelo excesso de legislagdes; 3 demonstra ter
maior liberdade nas suas decisdes, “ndo espera ajuda do governo”, vé como “‘uma
coisa suplementar”, entende que os “destinos da Universidade” estdo nas maos da
propria Universidade; y considera que o respeito pelo estatuto e a legislagdo em
vigor “propicia a reflexdo e o exercicio da liberdade” e a “autonomia” significa
decisbes colegiadas; 0 entende a “autonomia” como uma “responsabilidade global”
(administrativa e académica), mas para a instituicdo nao “virar anarquica”, a
“autonomia” deve ser exercida com “postura firma” do Reitor; para g, a “autonomia

da Universidade” ndo pode estar “desvinculada de um projeto social mais amplo”, é
um “processo de libertacdo constante de dominio”.

O Quadro 13 mostra a variavel de perfil “autonomia” conforme os
depoimentos dos Reitores deixam transparecer. Assim, ha Reitores que decidem
com base na sua visdo pessoal, outros sob o0 peso da legislacdo e outros, ainda,
apreendem no grupo adotando uma visdo consensual. Esta é a raz&do do Quadro
apresentar as decisdes dos Reitores sob os paradmetros individual, consensual e
legal. O sinal + (mais) significa predominancia de um dos parametros, o sinal —
(menos) significa auséncia de um dos parametros e o sinal +/- (mais ou menos)

significa equilibrio de um dos parametros.

Reitor Individual Consensual Legal
a - +/- +
B + + -
- + +
v
S + +/- +
c +/- + -

Quadro 13 — Sintese da Visao dos Reitores em Relagdo a Autonomia

O Quadro 13 mostra como os Reitores concebem a “autonomia’.

Individualidade, consensualidade e legalidade s&o distribuidas numa linha
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paradigmatica que vai do menos para o mais autbnomo. Nesse sentido, a e o
mostram uma concepgdo mais autdbnoma de gerenciar os destinos de uma
Universidade, enquanto 3 e ¥ sdo mais legalistas. € foge um pouco ao convencional

uma vez que sua forma de gerenciar é realizada em consonancia a um projeto

social. Todos eles, no entanto, com uma pequena variagdo (para mais e para
menos) em o e §, ndo abdicam de trabalhar de forma consensual ou colegiada.

A literatura referente as formas de gerenciar uma Universidade (q.v. Revisao
de Literatura) apresenta diversas tipologias. Entre essas, o ‘modelo colegiado’ é o
que retrata mais objetivamente o0 modo como os sujeitos da presente pesquisa
administram sua Universidade. Um dos pressupostos desse modelo prevé que as
decisbes sejam tomadas em consenso por uma série de razdes: qualificagdo dos
professores, falta de regras bem definidas, ambiguidade organizacional, tendéncia
dos professores a ndo se submeterem ao processo hierarquizado da burocracia,
participacado temporaria dos académicos nas tomadas de decisdes, forma autbnoma
dos académicos, tecnicamente competentes, administrarem seu proprio trabalho.

O Quadro 13 mostra coeréncia com o ‘modelo colegiado’. A maioria dos
Reitores entende que as decisbes devem ser tomadas pela obtencdo do consenso
entre as diversas correntes de pensamento dos docentes da Universidade, ja que a
base desse modelo esta no compartilhamento da administragao.

A estrutura de decisdo da Universidade utiliza-se de modelos de integragéo
organica a partir de dispositivos legais previstos em lei, identificados como
“‘mecanismos de integracdo”, que asseguram o fluxo vertical das decisbes e
informacdes. Esses mecanismos conformam um sistema de integracdo académica
composto por varios niveis. O primeiro nivel trata da administracdo superior da
Universidade, formada por érgéos deliberativos superiores de coordenagédo de
ensino e de pesquisa; o segundo, sdo os oOrgaos intermediarios setoriais de
coordenagcao de unidades afins; o terceiro, as faculdades formadas de
departamentos reunidos em unidades conhecidas como centro; o quarto, constituido
pelos departamentos, que operacionalizam e geram o produto da Universidade, por
meio das fungdes de ensino e pesquisa.

De maneira geral, os depoimentos dos cinco Reitores espelham
consideragdes tedricas de Gouveia (1981), Etzioni (1989), Hardy e Fachin (2000) e

Volpato (2002), revelando uma concentragdo no Modelo Colegiado ou Consensual.
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4.1.3 Comprometimento

Neste topico, apresenta-se a selecdo dos depoimentos dos Reitores sobre

“Comprometimento”, seguida da respectiva analise, conforme Quadro 14 e 15.

Reitor Depoimentos

[...] tem que ter afinidade como os estudantes, tem que ter empatia, tem que gostar da
casa, gostar da Universidade e se ele tiver também um preparo intelectual especifico para
area Administrativa académica isso ajudaria muito. [...] também tem uma liderancga
intelectual, uma lideranga gerencial, [...] com entusiasmo, porque o entusiasmo é
fundamental para o sucesso. [...] resultado da dedicagdo, do esforgo, do trabalho, muito
trabalho, [...] a gente tem que por o empenho, organizagao, inteligéncia, por tras das
coisas e muito trabalho, muita dedicacao, conseguir organizar equipes, desfazer mal-
entendidos, animar o grupo, formar pessoas. [...] conquista[r] a confianga das pessoas [..].

a

B [...] gquem entra em uma carreira académica, evidentemente que sempre tem um sonho, e

eu sempre me envolvi muito dentro da Universidade, tanto que fui vice-Reitor [...] e ele me
entregou a responsabilidade ndo sé da pré-Reitoria, mas como de todo o planejamento de
toda a Universidade, eu fui responsavel pelo primeiro planejamento estratégico [...] e
também pelo segundo planejamento, [...], portanto eu estava muito por dentro dessas
questdes da Universidade [...Jfui o responsavel por implantar a tecnologia da informagao
[...] isso me enriqueceu bastante e me permitiu que eu tragasse véos mais altos [...].

[...]JA gestao toma as 24 horas do meu dia. [...] Experimentei no strito sensu o sabor do
Y conhecimento mais profundo no exercicio de coordenacgao, chefias, diregbes, pré-Reitoria
e Reitoria.N&o consigo intensificar uma das atividades que mais prezo: escrever]...]

S [...] Alguém que assume uma Reitoria, sobretudo por um longo prazo, ele tem que fazer
uma opgao entre o institucional e o pessoal. [...] 0 mais importante € a Instituicao e tive
que sacrificar muitos interesses pessoais para que a Instituigdo crescesse. [...]

Continuacgao...

[...] O homem é produto da historia, ele é sujeito da historia, s6 que ele ndo é sujeito
autoritario da historia, ele faz a historia conforme as condigbes que a prépria histéria lhe
da para ele ser sujeito da historia, [...] Ocupei todos os cargos possiveis dentro dessa
instituicdo, fui diretor geral-ensinol...] aderi ao projeto desta Universidade [...] planejada
para ser uma instituicdo de interferéncia no processo de desenvolvimento institucional. [...]
Vocé nao é Reitor porque tem mais poder ou menos, mas vocé é Reitor na medida em
que se coloca a servico da discussao da democracia, da discusséo coletiva, de tudo
aquilo que € indispensavel para fazer a gestdo do complexo da Universidade, [...] vocé
deve se colocar a servigo dessa coletividade, [...] acho que ser Reitor € o processo de
autoconstrugdo como homem publico.

Quadro 14 - Depoimentos dos Reitores sobre Comprometimento
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As palavras que denotam, de forma mais significativa “comprometimento” sao:

Reitores Selecao dos Depoimentos

‘empatia”, “assumidos”, “dedicacao”, “organizar equipes”, “animar grupos”

o
B ‘responsabilidade”, “responsavel’, “planejamento”
Y

“exercicio de coordenacado”, “chefias”, “dire¢des”, “hdo consigo intensificar
[...] atividades que mais prezo”

S “opcao entre o institucional e o pessoal”, “sacrificar interesses pessoais”

“colocar-se a servigo da discussao da democracia”, “da discusséo coletiva”,

a servigo dessa coletividade

Quadro 15 - Seleg¢ao de Depoimentos sobre Comprometimento

As expressdes utilizadas pelos Reitores t€m em comum uma idéia hiperénima
que pode ser sintetizada como dedicagdo a uma coletividade, renuncia a projetos
pessoais, sacrificar-se em funcdo de um bem maior, consagragao de um tempo de
vida em prol de um projeto institucional.

Uma analise geral dos depoimentos dos Reitores revela duas concepgoes
extremas: o comprometimento centralizador e o coletivo. Todavia, o trago comum em
todos eles € um comprometimento visivelmente abnegado, um despojar-se de corpo
e alma a servigco de um projeto social. Evidenciando que em todo trabalho social
sempre ha alguém mais ativo que orienta as atividades desenvolvidas, nos
agrupamentos sociais sempre ha individuos que se revelam lideres e sao seguidos
pelas pessoas do seu meio, como fica evidente nos depoimentos dos Reitores.

Esse traco comum entre os Reitores pode ser compreendido sob o prisma do
forte envolvimento que possuem com o papel que exercem, assumem como dever
sempre estar prontos para as eventualidades, sabem negociar, dialogar e entender
os desafios que surgem.

Os depoimentos evidenciam que os Reitores com perfil intra-empreendedores
possuem criatividade altamente acentuada, como também outras qualidades: senso
de responsabilidade, persisténcia, comprometimento, independéncia, eficiéncia e
iniciativa.

Assim, de maneira geral, os depoimentos dos cinco Reitores espelham as
consideragdes teoricas dos autores investigados e descritos na fundamentagéo

tedrica desta tese.
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4.3.4 Dinamismo

Este tépico apresenta a selegcdo dos depoimentos dos Reitores quanto ao

“Dinamismo”, seguida da analise, conforme Quadro 16 e 17.

Reitor

Depoimentos

a

[...] fundei diversas coisas, me envolvi em todas as atividades aqui da Universidade desde que
cheguei aqui, ha 20 anos e tantos anos, desde 75. [...] fundei a Pré-Reitoria de Planejamento,
fui Assessor de Planejamento antes de existir a Pré-Reitoria, dirigi também a mantenedora aqui
na Casa, entdo eu sempre me envolvi.

[...] quem entra em uma carreira académica, evidentemente que sempre tem um sonho, e eu
sempre me_envolvi muito dentro da Universidade, tanto que fui vice-Reitor em um segundo
mandato, em 1997 — 1998 e ele me entregou a responsabilidade nao sé da pré-Reitoria, mas
como de todo o planejamento de toda a Universidade, eu fui responsavel pelo primeiro
planejamento estratégico [...] e também pelo segundo planejamento, [...]Jportanto eu estava
muito por dentro dessas questdes da Universidade e também fui o responsavel por implantar a
tecnologia da informacéo [...] isso me enriqueceu bastante e me permitiu que eu tragasse véos
mais altos [...] eu comecei a fazer uma amizade muito grande com professores da Universidade,
e a minha eleigéo até foi muito tranquila, foi uma eleigéo indireta, por membros colegiados da
Universidade, e até me permitiu ter inclusive apoio de parte dos estudantes, coisa que inclusive
nenhum dos dirigentes teve, fui leito com 97% dos votos do colegiado.

Os motivos que me levaram a aceitar a composi¢cdo em chapa para ocupar cargos na Reitoria
estdo ligados a origem e historia da Universidade, onde um grupo, chamado Grupo Tarefa
construi um projeto e um modelo de Universidade comunitaria multicampi, para cumprir um
papel publico ndo estatal, desenvolver a regido e formar pessoas, com qualidade, criatividade e
solidariedade. [...]

Durante esses anos [25] a Universidade [PUC] mudou completamente de perfil. [...] dando um
bom ensino e dando alguma atividade de extensdo. [...] Entdo nesses ultimos 15 anos, [...]
considerei como programa prioritario o investimento no pessoal. Nos criamos como Programa
para Qualificagdo e Capacitagdo do Corpo Docente, [...]. Sempre tive metas muito claras na
maioria das coisas. Quando chegamos no ano 2000 realmente nds superamos a meta.
Atualmente nos estamos com 80% do Corpo Docente com mestres e doutores [...] isso nos
possibilitou a oferta de cursos de pés-graduacgao, [...] também, me termos de pesquisa temos a
classificacdo do CNPq das 262 ou 268 Universidades do Pais, nés ocupamos o 15° lugar [...]
Universidade privada que aparece no ranking, as outras instituicdes ou séo federais.

[...] ocupei todos os diferentes cargos possiveis dentro dessa instituicdo, fui diretor geral-ensino
até 1991 [...] aderi ao projeto desta Universidade regional descentralizada como estrutura
essencialmente planejada para ser uma instituicdo de interferéncia no processo de
desenvolvimento institucional, ocupei os cargos de vice-Reitor e agora sou Reitor por mais
alguns meses. [...]

Quadro 16 - Depoimentos dos Reitores sobre Dinamismo
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O grau de dinamismo dos Reitores esta relacionado com o comprometimento

e é revelado através das seguintes expressoes:

Reitores Selecao dos Depoimentos

“fundei diversas coisas, me envolvi em todas as atividades aqui
da Universidade [...] sempre me envolvi’

“sempre me envolvi dentro da Universidade”

‘construi um projeto e um modelo de Universidade comunitaria
multicampi”

ol R ™| K

“sempre tive metas muitas claras na maioria das coisas”

“ocupei todos os diferentes cargos possiveis dentro dessa
instituicao”

m

Quadro 17 - Selecao de Depoimentos sobre Dinamismo

Todas essas expressdes denotam uma consumagéo ininterrupta de energia,
que visa manter a instituicdo sempre ativa, atualizada e em desenvolvimento,
consoante os anseios da coletividade.

Semelhante a um empreendedor de sucesso, os depoimentos dos Reitores
em estudo manifestam caracteristicas que vao além dos atributos encontrados nos
administradores em geral. Os empreendedores e, portanto, também os intra-
empreendedores sao, em geral, visionarios, individuos que fazem a diferenca,
sabem explorar as oportunidades, sdo determinados e altamente dinamicos,
dedicados ao trabalho, otimistas e apaixonados pelo que fazem, independentes e
construtores do proprio destino. Acreditam que o dinheiro é consequéncia do
sucesso de suas atividades na vida, possuem lideranga incomum, sabem construir
uma rede de relacionamentos externos a organizagao, planejam cada passo do
negocio, possuem conhecimento, assumem riscos calculados e criam valor para a
sociedade pela qual o empreendimento encontra-se inserido. Enfim, buscam
solugdes para melhorar a vida das pessoas que representam.

O empreendedor mede o tamanho do sucesso pelo tamanho do seu negdcio.

O intra-empreendedor, pelo status que ele e sua organizagao alcangam.

4.3.5 Lideranca
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Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores quanto a

“Lideranca”, seguida da respectiva analise, conforme Quadro 18 e 19.

Reitor

Depoimentos

A [...] lideranga é muito dificil de dizer [...], mas ndo saberia dizer se sou lider nato ou nao,
mas muita coisa eu vejo que é resultado da dedicagédo, do esforgo, do trabalho, muito
trabalho, porque as coisas facilmente ndo sdo conseguidas, [...] a gente tem que por o
empenho, organizacao, inteligéncia, por tras das coisas e muito trabalho, muita dedicacao,
conseguir organizar equipes, desfazer mal entendidos, animar o grupo, formar pessoas. Isso
tudo demora, agora se a gente consegue fazer isso a gente conquista a confianga das
pessoas [...], entdo ai as coisas fluem mais facilmente.

A minha lideranga eu fui construindo desde jovem [...] ainda crianga eu convivi com politicos
dentro da minha casa e politicos conhecidos, eu fui conhecendo Getulio Vargas, conheci o
Fernando Ferrari, Leonel Brizola e uma série de politicos gauchos [...] isso foi me dando um
pouquinho dessa visdo politica que eu tenho [...]. A minha carreira de lideranca é uma
carreira construida ao longo dos anos e nao na academia, e foi essa carreira que me
permitiu que eu aceitasse esses desafios, ainda jovem [...], com 25 anos de idade comecei a
assumir responsabilidades muito grandes, [...]

[...] A gestéo toma as 24 horas do meu dia. A administragdo é descentralizada nas instancias
de poder dos colegiados, pro-Reitorias, chefias, coordenagbes, nos campi. A estrutura
multicampi exige isso e uma dose elevada de dialogo, tolerancia, paciéncia e persisténcia.

[...] eu acho que ha um misto das duas coisas, eu acho que o lider que ndo tenha um
background minimo, ndo creio que um lider va se formar, ele pode melhorar o seu
desempenho, mas eu acredito que deva Ter uma parcela nata e depois também
desenvolvida, [...] mas eu entendo que ha um misto dos dois.

Nao existe lideranga e nada, existem propensdes para vocé exercer influencias maiores ou
menores dentro de algum campo da sociedade e assim por diante, existem alguns recursos
indispensaveis que fazem parte da sua genética, da sua personalidade, mas a lideranca é
construida [...] vocé nao se impde a priori, 0 que quer dizer, a lideranga é uma atribuicao feita
pelas pessoas pelas quais vocé é responsavel.

Quadro 18 - Depoimentos dos Reitores sobre Lideranca

Nos depoimentos emitidos pelos Reitores, “Lideranca” é definida, ora como

uma capacidade natural ou genética, ora como uma capacidade construida, ou

mesmo um misto das duas. O Quadro 19 apresenta a sele¢cao dos depoimentos e o

Quadro 20 exibe uma sintese da visdo que esses Reitores tém de “lideranga”.

Reitor Selecao dos Depoimentos
[a lideranga é fruto] “do esforgo do trabalho”, “do emprenho, organizagéo,
a inteligéncia”, “muita dedicagéo”
B [a lideranga €] “construido desde jovem”, “carreira construida ao longo dos anos”
[a lideranga é resultado de] “uma dose elevada de dialogo, tolerancia, paciéncia e
Y persisténcia”
S [a lideranga €] “parcela nata e depois também desenvolvida”
[para ser lider] “existem alguns recursos indispensaveis [...], mas a lideranca é
> construida”
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Quadro 19 - Selecado de Depoimentos sobre Lideranga

Reitor Nata Construida Mista
o - + -
p - " -
Y ] ¥ -
6 - - +
€ +/- + -

Quadro 20 - Sintese da Visao dos Reitores sobre Lideranca

O Quadro 20 mostra uma concentracdo de depoimentos que indicam uma
lideranga construida. Por outro lado, o Quadro 19 revela que os gestores
universitarios sdo pessoas que vivem por convicgoes fortalecedoras e seguras, e
ensinam os outros a explorar suas aptidées, mudando os conceitos a cerca de
determinados assuntos.

Os lideres podem apresentar predisposicdes genéticas, familiares ou de
relacionamentos. No entanto, como se pode inferir dos depoimentos, a maioria dos
Reitores estudados projetaram-se além das expectativas ao tornarem-se, aos
poucos, exemplos em suas Universidades. Usam o poder de decisdo que lhes séo
peculiares e mudam seus relacionamentos e suas formas de trabalhar, facilitam o
movimento de um grupo de pessoas rumo a metas comuns ou compartilhadas.

Em outros termos, os Reitores sao solucionadores de problemas, suas
energias sado direcionadas para metas, recursos, estruturas da Universidade. A fim
de fazer com que as pessoas aceitem solucbes para os problemas, todavia,
precisam coordenar e avaliar continuamente. Gestores universitarios, denotam os
depoimentos, sado lideres com crengas proprias, seguros de si e verdadeiramente
carismaticos, sabem atingir seus objetivos, desenvolver a auto-imagem para o
estabelecimento de metas de sucesso da Universidade e obter éxito em suas acgdes.

A observacdo de Robbins (1987), a constatacdo de Zaleznik (1997), a
consideragao de Sommer (1997) retratam, de forma pertinente, as caracteristicas

encontradas nos depoimentos dos Reitores em analise.
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4.3.6 Motivacao

Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores quanto a suas

concepgdes de “Motivagado”, seguida da respectiva analise, conforme Quadros 21 e

22.

Reitor

Depoimentos

[0

[...] eu sempre me envolvi e sou muito motivado [...] aqui na PUC, o progresso que nds tivemos e o
desenvolvimento é muito fruto da dedicacdo das pessoas, e do amor que as pessoas tem pela casa,
muitos dedicaram aqui o melhor de seus sonhos, dos seus esforcos, do seu talento, da dedicacéo para
elevar o conceito da Instituicao.

Nao [sou] sé automotivado, eu sou completamente apaixonado pelo que eu fago, eu trabalho com
muita emogao. Dizem que a emogédo ndo deve estar muito ao lado de quem exerce uma lideranga,
mas eu ndo consigo deixar passar essa lideranga do que eu fago. Porque quem tem paixao e amor
pelo que faz consegue construir uma coisa melhor, e consegue uma lideranga mais eficaz, porque as
pessoas gostam desse tipo de lideranga. Linha 123-127.

[...] cumprir um papel publico, ndo estatal, desenvolver a regido e formar pessoas, com qualidade,
criatividade e solidariedade. (Linha 11 a 13)

Um certo atropelo modifica comodismos, traz dinamismo, favorece a troca de pensares e, mesmo
sendo paradoxal, mexe com o instalado, faz ver diferentes pontos-de-vista e modifica posi¢ées, ou
seja, 0 “mofo” ndo tem lugar. [...]

[...] Sim eu sempre gostei de desafios [...]

[...] ndo existe a automotivagao, existe uma que é construida socialmente, pela interacdo das pessoas,
as pessoas tém visao e atribuem a lideranga na medida que vocé demonstra a capacidade para ter

essa lideranga [...], eu sou automotivado, mas essa motivagdo sempre decorre do ser humano.

Quadro 21 - Depoimentos dos Reitores sobre Motivacao

Os depoimentos indicam que a motivacdo parte de uma necessidade
originada no organismo, que leva o Reitor a agir de determinada forma, com
proposito definido, impulsionando o comportamento para alcangcar o alvo e
preencher a necessidade e poder se orgulhar do que faz.

E no ambiente de trabalho que os Reitores se realizam e conseguem colocar
em pratica seus conhecimentos. Nesse sentido, a motivacdo deve ser compreendida
como um impulso capaz de gerar um comportamento. A sustentabilidade do sucesso
de suas gestdes mostra que sado gestores altamente motivados que cresce a medida
que aumenta a importancia da satisfagcdo com o que realiza.

Em outros termos, para tudo na vida, a motivacdo € uma forgca basilar. Ela
provém do conjunto de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem
fisiologica, intelectual ou afetiva, que agem entre si e determinam a conduta de um

individuo. Os Reitores entrevistados refletem estes conceitos em suas formas de
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agir e nos seus proprios modos de encarar a vida. Expressam claramente, em seus
depoimentos, uma extraordinaria motivagao, que extrapola o mero exercicio de suas
funcdes na medida em que o fazem com paixdo, amor e dedicagdo, como mostram
os recortes, de depoimentos, inseridos no Quadro 22. “Paixao”, esta é a palavra

chave de um Reitor intra-empreendedor de sucesso em Universidades comunitarias.

Reitor Selecao dos Depoimentos

oL “muito motivado”, “fruto da dedicagdo as pessoas, do amor que as

pessoas tém pela casa”

“sou completamente apaixonado pelo que fago”, “eu trabalho com muita
emogao”, “quem tem paixado e amor pelo que faz consegue construir uma

coisa melhor”

“desenvolver a regido e formar pessoas, com qualidade, criatividade e
i solidariedade”

“sempre gostei de desafios”

[a motivacao é] “construida socialmente, pela interagao das pessoas |[...],

& eu sou automotivado [...]”

Quadro 22 - Selecao de Depoimentos sobre Motivacao

Esses recortes retratam o que a literatura tem registrado, ou seja, para triunfar
na vida e alcancar o que se deseja profundamente, € preciso entregar-se de corpo e
alma ao projeto almejado. Os Reitores intra-empreendedores, por serem bem-
sucedidos s&o impulsionados e tém um unico propdsito: atingir os seus objetivos.
Além disso, realizam grande quantidade de trabalho num ritmo acelerado, envolvem-
se em muitas atividades, enfrentam problemas correntes, recebem e transmitem
grande quantidade de informacéao, preferem a comunicagao verbal a nao verbal,
controlam suas atividades pessoais e familiares, apesar da preponderancia das
obrigagdes.

Essas afirmacbes retratam a intersec¢cao entre as variaveis “Motivagao” e
‘Dinamismo” em que estdo constantemente imbuidos os Reitores, lideres sempre
ativos e voltados para o contato interpessoal, como deixam transparecer seus
depoimentos.

Os autores Kolasa (1978), Mintzberg (1986), Schwartz e Trump (1989),
Staples (1994), Longen (1997), Moraes (2000) retratam, de forma pertinente, a

motivagédo encontrada nos depoimentos dos Reitores em analise.
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4.3.7 Perseveranca

Este tépico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores quanto a suas

concepgdes de “Perseveranca”’, seguida da analise, conforme Quadros 23 e 24.

Reitor

Depoimentos

a

[...] Eu sempre gostei da escola, minha vida toda foi de educador, fui professor de primario, fui professor
de ginasio, professor cientifico, professor de Universidade, diretor de escola, pro-Reitor de Universidade
[...] fundei a Pro-Reitoria de Planejamento, fui Assessor de Planejamento antes de existir a Pré-Reitoria,
dirigi também a mantenedora aqui na Casa, entdo eu sempre me envolvi, € muito motivador. Entdo quer
dizer, € um projeto de vida e eu acredito que esse amor a Casa € uma das caracteristicas importantes
para um Gestor Universitario, [...].

[...] eu sou completamente apaixonado [...] Por quem tem paixdo e amor pelo que faz e consegue construir
uma coisa melhor [...] sou também uma pessoa muito comprometida com os interesses do que eu fago,
dos compromissos que assumo [...] isso também norteou minha carreira, [...], todo esse crescimento da
Universidade, tudo o que ela implantou de novo, tudo isso eu tive participagdo ativa, tenho essa
caracteristica, pessoas da Universidade e fora dela me conhecem como uma pessoa empreendedora e
inovadora, eu sempre busco algo novo, [...] sempre estou propondo coisas novas para a Universidade,
nao deixo ela se acomodar em determinadas coisas, eu sempre provoco para mudangas.

[...] Por mais esforgo que se faga, ndo se pode fazer tudo e nem atingir a perfeicao, o que se deve fazer é
o melhor que se possa. [...] a minha cabega deseja que as coisas acontecam e de forma dinamica. Nao
suporto a simples rotina.

[...] estou no 25° ano a frente da Universidade e fui reconduzido 8 vezes. Tenho uma razoavel experiéncia.
Sou o Reitor mais antigo, ndo ha nenhum que tenha ficado mais tempo. [...] Eu me sinto muito realizado.
Acho que a Universidade fez uma bela caminhada, isso ndo é mérito meu, é mérito da comunidade
universitaria. Evidentemente ha muito por fazer, ndo vamos pensar que somos perfeitos, mas fizemos um
planejamento estratégico até 2010.

[...] eu até hoje ndo sou nenhum mestre, nem doutor, embora eu sempre discuti com todos os mestres e
todos os doutores de minha Universidade sem nenhum sentido de inferioridade e sempre tive respeito até
hoje tenho e hoje eles me respeitam por que? Porque eu construi um conhecimento académico, também
pela experiéncia de vida, acho que a competéncia académica podia ser, eu acho que a competéncia
académica é construida [...] eu voltei do exilio e ndo era mais padre, ja tinha dado uma volta de 180° na
minha percepgéo [...] de mundo, resultado disso, quando chego na minha familia, meus irmaos me
receberam muito mal, porque eu deixei de ser padre, [...] eu volto e Iés praticamente se afastam de mim,
mas quando eu cruzo com minha mae. [...] ela me pergunta: escuta meu filho, vocé deixando de ser
padre, deixou de ser meu filho? entdo eu jamais poderei deixar de ser seu filho, tem coisas da vida que
vocé precisa mudar, é obrigagdo sua o sujeito da historia em promover a mudanga e lutar pela mudanga
tem coisas que s6 vocé pode mudar, vocé ndo é obrigado [...] a fazer dentro da circunstancia de sua
capacidade, tem coisas que vocé ndo vai mudar nunca, particularmente os valores fundamentais do ser
humano que ela quis dizer, vocé ndo deixou e nao quis, vocé é meu filho, vai em frente pelo rumo que
vocé escolheu, eu sei que vocé vai acertar, ndo se preocupe com a reag¢do dos outros, dos seus irmaos,
eu vou dizer a eles que vocé é o irmao deles. [...] quando o bispo do local [...]me recebeu e me disse [...]
vocé deixou de ser mais ndo deixou de ser alguém que luta pela justica, entdo entra na minha diocese
anda tem lugar para vocé trabalhar [...] acabei entrando no ensino superior [...].

Quadro 23 - Depoimentos dos Reitores sobre Perseverancga
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Caracterizam o perfil da “Perseveranca” excertos dos depoimentos dos

Reitores retranscritos no Quadro 24.

Reitor Selegcao dos Depoimentos
o “eu sempre me envolvi®, “é um projeto de vida”
B “sempre busco algo novo”, “propondo coisas novas”’, “nao deixo ela

[Universidade] se acomodar”, “sempre provoco para mudancgas”

“ndo se pode fazer tudo e nem atingir perfeicdo, o que se deve fazer é o melhor
v que se possa’, “ndo suporto a simples rotina”, “um certo atropelo modifica
comodismos”

“a Universidade fez uma bela caminhada [...] mérito da comunidade
universitaria”, “ha muito por fazer, nao [...] somos perfeitos”;

c “a competéncia académica é construida”, “tem coisas que vocé pode mudar”

Quadro 24 - Selecao de Depoimentos sobre Perseveranca

Todos eles, sem excegdo, trazem uma histéria de vida que mostra
persisténcia, a toda prova, diante dos desafios, ao lado de um dinamismo e
entusiasmo peculiares na gestdo de suas Universidades. Destacam-se nos
depoimentos a manifestagdo da busca incessante pelo novo e a obstinada trajetéria
politica dos Reitores.

A “Perseveranga”, de acordo com o que registra a literatura, € um dos
requisitos necessarios para ser empreendedor. Além disso, ha o julgamento, o
conhecimento sobre o mundo e o0s negocios, a arte da superintendéncia e da
administracao, atributos constatados entre os Reitores estudados.

Os depoimentos dos Reitores mostram que a obtencdo do éxito de uma
Universidade depende do intra-empreendedorismo de seu gestor, que emprega todo
0 seu potencial para alcancar as metas que se propde, envolvendo-se com

perseveranga e a tenacidade para vencer obstaculos.
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4.3.8 Relacionamento Interpessoal

Este tépico apresenta a selegcdo dos depoimentos dos Reitores quanto ao

“Relacionamento Interpessoal”, seguida da respectiva analise, conforme os Quadros

25 e 26.
Reitor Depoimentos
oL [...] o Reitor tem que ser acredito eu, mais que um lider politico, entdo ele ndo pode

ser assim um ditador, ele tem que ter uma visdo mais democratica, mais tem que ser
firme também, ha interesses que as vezes sao feridos na vida da Universidade e os
grupos digladiam dentro da instituicado, lutando por interesses muitos até escusos para
dizer o pior, outros até verdadeiros e apropriados sé que n&o ha recursos para atender
a todos, entao a gente tem que ter jogo de cintura e isso € muito solicitado pelo Reitor,
[...] mas que ele seja sim uma pessoa sensivel que assessore bem com seus técnicos
[...] O que ele precisa é congregar a comunidade, ter vontade politica de resolver os
problemas e implantar seus projetos que devem ser os projetos da institui¢cao.

[...] para ser Reitor tem que ter algumas competéncias especiais, algumas habilidades
especiais, tem que ter um bom nivel de paciéncia, que € uma coisa que eu confesso,
nao tenho muito, por causa ainda de uma certa burocracia que existe dentro da
Universidade, [...] para ser Reitor hoje [...] tem que ter uma boa visdo de
responsabilidade social, [...] ter uma visao bastante clara de onde vocé quer chegar, e
tentar direcionar a Universidade dentro da missdo que o grupo construiu, [...] vocé
procura divulgar bastante essas coisas dentro da Universidade, buscar o
comprometimento de seus colaboradores, [...] a grande questdo da Universidade é
vocé aliar uma boa competéncia académica, com uma boa competéncia gerencial
profissional, [...] cuja idéia principal € o compartilhamento que é uma congregagao de
cursos, para trabalhar a questao da interdisciplinaridade [...].

[...] A gestdo toma as 24 horas do meu dia. A administracdo € descentralizada nas
instancias de poder dos colegiados, pro-Reitorias, chefias, chefias, coordenagdes, nos
campi. A estrutura multicampi exige isso e uma dose elevada de dialogo, toleréncia,
paciéncia e persisténcia.

[...] A tendéncia de quem for eleito é ser “bonzinho” promete para todo mundo
aumento de salario e para os alunos mensalidades baixas e ai a equagao se
desequilibra. Por isso eu sempre bati uma postura razoavel de dialogo mas ao mesmo
tempo firme. [...] O Reitor deve saber_trabalhar com os opostos, mesmo a prépria
equipe, quando eu constituo a equipe eu nao quero as vaquinhas de presépio, aqueles
que s6 dizem amém aquilo que eu digo. Eu acho interessante escolher pessoas
competentes, pessoas com perfil determinado, mas que possam ter idéias inclusive
que nao fecham completamente com as minhas idéias. Claro que ndo podem trabalhar
contra. Embora deva haver momentos de dissonancia e de discordia porque, isso
enriguece. Se eu escolher aquilo que feche com o que digo e penso, eu vou cair na
pobreza e facilmente pode-se construir um grupo que isola de outros. [...]

[...] acho que uma visdo de democracia interna na constituicdo coletiva da
Universidade, vocé nao é Reitor porque tem maior poder ou menor, mas vocé é Reitor
na medida em que se coloca a servico da discussdo da democracia, da discussao
coletiva, da decisdo coletiva, de tudo aquilo que ¢é indispensavel para fazer gestao do
complexo da Universidade, vocé tem um conjunto de elementos humanos, todos eles
voltados para constituir aquela Universidade, vocé deve se colocar a servico dessa
coletividade, claro que sem aplicar a sua visdo de mundo, sua visao global que é a
coletividade maior que se tem.
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Quadro 25 - Depoimentos sobre Relacionamento Interpessoal

Os depoimentos dos Reitores colocados no Quadro 26 mostram que um
gestor universitario ndo pode prescindir de promover o “relacionamento interpessoal”
para que a Instituicdo, trabalhando com a diversidade de mentes e mentalidades,
obtenha consenso em suas decisdes. E nessa linha de raciocinio que sdo emitidas
as declaragdes desses Reitores, nas quais emergem conceitos relativos a
“‘democracia”, “dialogo” e “tolerancia”, formando o tripé de sustentacdo do
‘relacionamento interpessoal” em lideres de organizagbes universitarias.
“‘Responsabilidade social” e “vontade politica" também s&o mencionadas como
elementos fundamentais. Os excertos transcritos, a seguir, denotam a importancia

do “relacionamento interpessoal’.

Reitor Selecao dos Depoimentos
o “visdo democratica”, “tem que ter jogo de cintura”, “uma pessoa sensivel’, “precisa
[...] congregar a comunidade”, “ter vontade politica”
B “bom nivel de paciéncia”, “boa visdo de responsabilidade social”’, “direcionar a

Universidade dentro da missdo que o grupo construiu®, “buscar o comprometimento

"«

de seus colaboradores”, “compartilhamento”

” ok

Y “administracao [...] descentralizada nas instancias de poder”, “uma dose elevada de
didlogo, tolerancia, paciéncia e persisténcia”

o “postura razoavel de didlogo, mas ao mesmo tempo firme”, “saber trabalhar com os

"

opostos”, “[os] momentos de dissonancia e de discoérdia [...] enriquece”

[ “democracia interna”, “colocar[-se] a servigo da discussdo da democracia, da

discussao coletiva, da decisao coletiva”, “visdo global que é a coletividade”

Quadro 26 - Selegao de Depoimentos sobre Relacionamento Interpessoal

Os depoimentos revelam a habilidade dos Reitores em promover o
relacionamento interpessoal, de liderar e resolver conflitos. O gestor universitario
sempre esta realizando contatos, comunicando-se formal e informalmente,
negociando e de trabalhando dentro da estrutura de poder existente nas
Universidades e envolver-se politicamente. Promove formas de treinar, orientar,
motivar e utilizar a autoridade que a posi¢ao Ihe confere para que a equipe sinta-se
motivada e capacitada na resolu¢do de problematicas. Além disso, resolve conflitos
interpessoais, sem deixar de responder as necessidades ou aos problemas de seus

subordinados e a necessidade de outras pessoas no fluxo de trabalho.
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Os Reitores em analise criam redes com muitas pessoas talentosas, com

lagos fortes entre seus subordinados e utilizam-se de uma ampla variedade de

métodos com grande habilidade.

Essas caracteristicas de gerenciar, detectadas entre esses Reitores, séo

proprias de um intra-empreendedor, uma pessoa que possui um alto poder de

persuasao e comunicagao com sua equipe, em especial, realizando o trabalho em

que a sinergia é um ponto forte.

Os dados confirmam o que Mintzberg (1986) e Pinchot Ill (1989) afirmam no

referencial tedrico.

4.3.9 Transparéncia

Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores quanto a

forma que eles tém de conceber a “Transparéncia”, seguida da respectiva analise,
conforme Quadros 27, 28, 29 e 30.

Reitor

Depoimentos

(0

[...] O essencial mesmo é o0 compromisso que a pessoa esta a frente de uma instituicdo a
cumprir a missdo que tem, se € uma Universidade que prepare um servigo qualificado a
sociedade, na area do ensino, de qualificacdo de profissionais, pesquisa de servigos
comunitarios [...], o _gestor, o lider tem que consequir de qualquer forma fazer com que a
instituicdo cumpra de uma maneira ética, [...]

[...] tem que ter uma boa visdo de responsabilidade social, [...Jtem que ter também uma boa
visdo de mercado, uma boa visdo de negocio, tem que colocar o negocio entre aspas, para
que ndo pensem que estou transformando a Universidade em um grande negocio comercial,
tem que ter uma visdo da cultura organizacional, [...] nés estamos construindo o que
esperamos que seja o grande negocio dentro da Universidade, que sdo as unidades de
gestdo académica, cuja idéia principal € o compartilhamento, [...].

[...] Acima de tudo é a ética, honestidade, persisténcia, [...] espirito solidario [...].

O valor do servico. O valor da cordialidade. O respeito as pessoas. O dialogo, a
compreensao, [...]. Nao faco nada sozinho, tenho uma equipe que tem muita gente boa. [...]

€

Justica, honestidade, transparéncia, colaboracéo, valor social dessa forma.

Quadro 27 - Depoimentos dos Reitores sobre Transparéncia
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O gestor universitario, como todo lider de uma organizagcdo, prima pela
transparéncia de suas acgoes. Os depoimentos dos cinco Reitores vao nessa diregcao
e denotam uma grande area de intersec¢gdo com a variavel “valores” por serem, de
fato, entre si, complementares. Eles relacionam “transparéncias” com compromisso,

ética, justica, servigo entre outros, conforme Quadro 28.

Reitor Selecao dos Depoimentos

o “‘compromisso [com] a missdo que tem [...] [a] Universidade”, “o gestor, o lider
tem que conseguir [...] que a instituicado cumpra [a missao] de maneira ética”

B ‘visdo de responsabilidade social’, “visdo de mercado”, “visdo da cultura
organizacional”, “compartilhamento”

Y “ética, honestidade, persisténcia, espirito solidario”

) “servigo”, “cordialidade”, “respeito as pessoas”, “dialogo”, “compreenséo”, “Nao
faco nada sozinho, tenho uma equipe”

€ “Justica, honestidade, transparéncia, colaboragao, valor social”

Quadro 28 - Selecio de Depoimentos sobre Transparéncia

O que caracteriza a “transparéncia’, na o6tica desses Reitores, € a “ética”,
salientada, principalmente, pelos termos “honestidade” e “solidariedade” com seus
pares, com a comunidade e, em ultima instdncia com toda a sociedade.
Transparéncia aqui também pode ser entendida como cumplicidade com todas as

pessoas e instituicbes com quem se relacionam. E 0 que mostra o Quadro 29, de

forma ampla, e o Quadro 30, de forma resumida.

Etica
5 Honestidade Solidariedade
=
Q
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= s, | . 8 2 8§38 |75 D &
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o +
B + +
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g + + + +

Quadro 29 — Transparéncia (Forma Ampla)



165

Reitor Etica
Honestidade Solidariedade
a + +
B + +
y + +
5 + +
€ + +

Quadro 30 — Transparéncia (Forma Resumida)

Os Quadros 29 e 30 mostram a variavel de perfil “transparéncia” conforme os
depoimentos dos Reitores deixam transparecer. Assim, os Reitores entendem
transparéncia como ética e esta com base nos termos como: honestidade, justica,
responsabilidade social, colaboragdo, servico, compromisso, compartilhamento,
didlogo, compreensao e persisténcia. A razdo dos Quadros 29 e 30 € apresentar de
forma ampla e resumida os termos usados pelos Reitores para designar
transparéncia. O sinal + (mais) significa predominancia do termo, a auséncia de
sinal significa que o Reitor ndo mencionou a palavra.

A transparéncia, como parte da variavel de perfil, € um valor intrinseco a um
empreendedor e, por conseguinte, também a um intra-empreendedor. Ela é vista
pelos Reitores pesquisados como uma forma ética de conduzir a gestao universitaria
e, em termos objetivos, manifestada por meio da honestidade e da solidariedade. O
intra-empreendedor assume o papel de lider, como atividade mais importante de sua
vida. Nesta funcdo, ele motiva os seus liderados no sentido de desenvolverem
comportamentos pré-ativos no trabalho e fazerem deste um projeto de vida, de
crescimento e de um futuro promissor. Dessa forma, lidera o trabalho com
transparéncia e € claro nos seus objetivos, inspirando confianga e conduzindo os
trabalhos de sua equipe de tal forma que, todos assumam o compromisso da
finalizagdo e do sucesso do projeto em andamento (Pinchot 111,1989).

E importante salientar que os depoimentos mostram que os Reitores
acreditam que € possivel criar e manter uma instituicdo transparente e, portanto
honesta e solidaria, com oportunidades de realizacdo para todos os seus

integrantes, e concomitantemente favorecer os objetivos académicos e sociais. Eles
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sao as pessoas, intra-empreendedores em potencial, que constituem a mola
propulsora para realizar o esforgo de criar, desenvolver e manter Universidades
validas, legitimas capazes de responder e contribuir no processo de

desenvolvimento social, que a forma transparente de gerenciar lhes confere.

4.3.10 Valores

Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores em que estéao
inseridos os “Valores” que norteiam suas agdes, seguida da respectiva analise,

conforme Quadros 31, 32 e 33.

Reitor Depoimentos

a [...] Dedicacéo, trabalho, persisténcia, |[...].

B Ter humildade foi uma relagdo que aprendi com o meu pai [...]. Ha
pessoas que consideram humildade como uma coisa ultrapassada, mas
eu considero um valor fundamental. [...] ser uma pessoa leal, acho que ter
lealdade por pessoas €& uma coisa extremamente importante,
especialmente para as pessoas que estao trabalhando com vocé.

Sou conhecido pela minha sinceridade, [...] sou também uma pessoa muito
comprometida com os interesses do que fago, dos compromissos que
assumo [...] mas tenho como caracteristicas também, que me da muita
forgca é ser considerado como um empreendedor, um inovador, [...].

v Os valores que norteiam estdo centrados na ética, cumprimento do dever,
humildade, honestidade, tolerdncia e perseveranca permeados pela
solidariedade.

& | O valor do servico. O valor da cordialidade. O respeito as pessoas. O
dialogo, a compreenséo [...]

€ Justica, honestidade, transparéncia, colaborag&o, valor social dessa forma.

Quadro 31 — Depoimentos dos Reitores sobre Valores

Como observado anteriormente, a variavel “valores” apresenta tracos
conceituais analogos aqueles da “transparéncia”. O Quadro 32, a seguir, mostra em
sublinhado, os tragos que apresentam similaridades entre as variaveis
“transparéncia” e “valores”, permanecendo sem destaque os exclusivos da variavel

“valores”, ou seja: “dedicacao”, “humildade”, “lealdade”, “sinceridade” e “tolerancia”.
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Pode-se observar também que a variavel “transparéncia” € mencionada como

um dos “valores”. Por outro lado, entre todos os valores mencionados destacam-se,

entre os mais mencionados, “trabalho

”
)

cumprimento do dever” e “servigo”.

VALORES

REITOR

Colaboragao

Compromisso

Compreensao

Cordialidade

Dedicacéao

Dialogo

Honestidade

Humildade

Justica

Lealdade

Persisténcia/Perseveranca

Respeito

Resp. (valor) Social

Sinceridade

Solidariedade/Colaboragao

Toleréncia

Trabalho/Cumprimento

dever/servico

Transparéncia

Quadro 32 — Sintese dos Valores

Os termos inseridos para designar os valores que norteiam as acgdes dos

Reitores em estudo estdo listados no Quadro 33 e, também, relaciona-se com

comprometimento e perseveranca.
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Reitor Lista dos Valores

o “dedicacao”, “trabalho” e “persisténcia”

” W ” o«

‘humildade”, “lealdade”, “sinceridade” e “compromisso”

y “ética”, “cumprimento do dever’, “humildade”, “honestidade”, “tolerancia”,
“perseveranca” e “solidariedade”

5 “servigo”, “cordialidade”, “respeito”, “dialogo” e “compreensao”

g “‘justica”, “honestidade”, “transparéncia”, “colaborac¢ao” e “valor social”.

Quadro 33 — Lista dos Valores Citados pelos Reitores

De modo geral, os valores mencionados refletem a formacéo familiar dos
Reitores estudados bem como todo o processo do envolvimento na gestéo
universitaria. Fundamentam, portanto, as suas agdes, que repercutem nas decisdes
coletivas da instituicdo. Essas constatacbes sdo inerentes a personalidade do
empreendedor e exercem um forte impacto na Universidade.

Além dos valores acima mencionados, subjacentemente também se inclui
principios existenciais, estéticos, intelectuais, morais e religiosos.

Em sentido semelhante, poder-se afirmar que o éxito de um projeto
universitario € consequéncia de determinadas caracteristicas comportamentais
presentes em um conjunto de atitudes e valores de um empreendedor e,
consequentemente, de um Reitor intra-empreendedor.

Os depoimentos dos Reitores indicam que o sucesso alcangado na gestao
universitaria retratam valores claros e definidos. Suas a¢gées buscam principalmente
agir de forma a racionalizar a inércia, criar um ambiente propicio para a ocorréncia
de inovagdes, dimensionar as oportunidades presentes, com comprometimento nos
objetivos futuros, prosperar em um local de trabalho, sem limites e fronteiras, buscar
resultados, sem se importar em receber todos os créditos, avaliar e desenvolver as
potencialidades dos funcionarios, pensar de forma positiva e sem receio dos
desafios, acompanhar a execucao dos objetivos propostos, aceitar os erros proprios
e de outros com tolerancia e compreensao, comunicar-se, constantemente, com os
subordinados com influéncia, estimulo e atengéo.

Dessas afirmacgdes, € possivel concluir que os valores pessoais dos Reitores
podem conduzir a formagao da cultura da organizagédo, que passa a ser a raiz das

decisdes estratégicas. Por conseguinte, o destino da Universidade depende muito
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do perfil do Reitor, ou seja, dos valores em que acredita, como revelam os
depoimentos dos sujeitos desta tese.

Os dados corroboram que Schein (1985), Morgan (1996), Lezana e Tonelli
(1998), Pereira (2001) e os estudos da Inatel (2001) afirmam no referencial tedrico

sobre perfil de um gestor intraempreendedor.

4.4 Variaveis de Funcao

As variaveis de funcao sao aquelas que dizem respeito ao cargo ocupado por
um gestor universitario. Das entrevistas realizadas foram extraidas as seguintes
variaveis: Conhecimento de Administragcdo, Conhecimento de Psicologia,
Coordenacédo de Equipes, Educagéao/Formacgéao, Insergdo Politica, Planejamento e

Controle, Poder.

4.4.1 Conhecimento de Administracéo

Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores em que estao
inseridos os “Conhecimentos de Administragdo”, seguida da respectiva analise,

conforme Quadro 34.

Reitor Depoimentos

[...] curso [...] na Area de Administracdo de Escolas, [...] e o doutorado foi na
Area de Administracdo e Organizacdo de Universidades, [...] ele tem que ter
[...] um preparo intelectual especifico para a area Administrativa Académica |[...].
[...] o conhecimento indispensavel & saber qual o papel da Universidade
enquanto educacao superior [...].

a

B [...] eu trabalhei no governo também, fiz uma especializagdo em administracéo
publica e eu dirigi 6rgdos do governo, [...] tem que ter uma boa visdo de
responsabilidade social, acho que vocé tem que ter também uma boa viséo de
mercado, uma boa visdo de negocio, tem que colocar o “negocio”, para que
nao pensem que eu estou transformando a Universidade em um grande
negocio comercial, tem que ter uma visdo da cultura organizacional, [...].

v [...] A gestdo toma as 24 horas do meu dia. A administracao é descentralizada
nas instancias de poder dos colegiados, pré-Reitorias, chefias, coordenacoes.

S [Tempo de Reitor] 21 anos, sou o mais antigo Reitor do Brasil em duracéo de
gestdo. [...]. Treinamento em “Administracdo Universitaria” [...] Fiz [...Jcursos e
congressos internacionais. [...]




170

Continuacgao...

[...Jcomecei como professor de Filosofia e Sociologia, fiz especializacdo em
Sociologia, ocupei todos 0s cargos possiveis dentro dessa instituicdo, fui diretor
geral- ensino até 1991 quando se decidiu criar a Universidade [...] aderi ao
projeto desta Universidade regional descentralizada como estrutura
essencialmente planejada para ser uma instituicdo de interferéncia no processo
de desenvolvimento institucional, ocupei os cargos de vice-Reitor de agora sou
Reitor por mais alguns meses. Essa foi a minha formacgao [...]

Quadro 34 - Depoimentos sobre Conhecimento em Administracéo

Em todos os depoimentos acima, os Reitores mencionam o conhecimento ou

a experiéncia em administracdo como essenciais para a condugao da funcdo de
gestor universitario. o refere-se a necessidade de “um preparo intelectual especifico
para a area administrativa académica” e “conhecimento indispensavel [do] papel da
Universidade enquanto educagéo superior’; 3 fala da necessidade de uma “boa
visao de responsabilidade social”’, de “boa visdo de mercado” e de “uma visao da

cultura organizacional”; y, da “administrag&o [...] descentralizada nas insténcias de
poder dos colegiados” [...]; 0, da “administragdo universitaria [construida] ao longo

da [...] formacgao”; € de sua experiéncia administrativa: “ocupei todos os cargos

possiveis dentro dessa Universidade”.

Em todos os depoimentos, pode-se notar a importancia do Reitor, enquanto
gestor, considerar todos os entornos da Universidade, principalmente aqueles
relacionados as questbes sociais e de mercado. Nesse sentido, um gestor
universitario é diferente de um gestor de empresa pelos seguintes aspectos: ndo é o
dono da Universidade; a gestdo, em geral, é colegiada, democratica, as normas s&o
compartilhadas por Estatuto, Regimentos, Resolugdes ou Lei; as regras estdo em
constante discussdo; os Reitores, em geral, possuem mandatos (4 a 6 anos),
podendo ou nao serem reconduzidos; os docentes possuem alta qualificacédo e alta
autonomia na condugao de seus trabalhos em razdo de assim ser a organizagéo
universitaria; a producédo refere-se ao conhecimento gerado pela comunidade
académica e, por razdes intrinsecas a esséncia do ato de conhecer, nunca havera
um produto acabado; os alunos (ou a comunidade), se considerados clientes,
ganham contornos especificos que os diferem dos clientes das empresas etc.

Nesse sentido, a gestdo universitaria tem caracteristicas similares ao trabalho

gerencial, isto é:
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1) Grande parte do trabalho do Reitor, apesar de desafiador e néo
programado, proporciona ao seu praticante compartilhar de uma certa porgao de
obrigagdes mais constantes e regularizadoras;

2) O Reitor é, ao mesmo tempo, um generalista e especialista, no sentido de
que tem que lidar com fluxos de informagdes diversas e incertezas generalizadas.
Por outro lado, é forcado a dominar certos papéis e habilidades especificas
inerentes a Universidade;

3) Grande parte do que o Reitor detém ¢é originado na sua capacidade de
acesso e dominio de informagdes que nem sempre estdo disponiveis as demais
areas da Universidade;

4) O trabalho de um Reitor, em razdo de sua natureza dindmica, €
caracterizado por uma grande diversidade e complexidade. O Reitor precisa
processar muitas informac¢des para a tomada de decisdo, necessita desenvolver
atividades nem sempre planejadas, muito fragmentadas e variadas, aliadas as
demandas de contextos que exigem respostas imediatas;

5) Muito frequentemente, o trabalho do Reitor é mais baseado na sua intuicdo
€ na sua insergao politica do que em processos formalizados de gestao.

As decisdes de um Reitor variam num continuum, que vai de um ponto, onde
sao consideradas voluntariamente inovadoras, até outro, em que sdo consideradas
involuntariamente reativas. A avaliacdo de uma decisdo como tendo mais ou menos
inovacao indica tanto as informagdes necessarias para a decisdao quanto o papel
desempenhado por ele. Administrar uma Universidade € dar-lhe condi¢cdes para que
possa alcangcar os objetivos a que se propde bem como atender a sua
responsabilidade social. Nesse sentido, €, sem duvida, um desafio para os Reitores
uma vez que precisam também da insergao politica sem, contudo, ser partidaria.

Essas especificidades evidenciam a estreita interseccdo da variavel
“‘conhecimento em administracdo” com a variavel “formacdo académica”. Desse
modo, a gestdo universitaria exige de um Reitor ndo somente “conhecimento em
administragcdo”, mas “formagdao académica’ e, sobretudo, conhecimento dos
meandros peculiares de uma instituicao universitaria. Em suma, ambas as variaveis
nao podem prescindir do carater intra-empreendedor dos Reitores.

As constatacbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as

conclusdes de Mintzberg (1986) a respeito das caracteristicas do gestor.
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4.4.2 Conhecimento em Psicologia

Este topico apresenta a selegdo dos depoimentos dos Reitores em que estao
inseridos os “Conhecimentos em Psicologia”, seguida da respectiva analise,

conforme Quadros 35, 36 e 37.

Reitor Depoimentos

[...] o Reitor tem uma miss&o importante que é essa de incentivar, de motivar, de mexer
com psicossocial, de tocar no coragao das pessoas [...].

[...] Aquelas criticas negativas, ideoldgicas, isso eu digo para os estudantes e para todos
os professores, eu fago de tudo para ndo permitir isso dentro da Universidade. Mas é
claro que aquelas que séao feitas, para se conseguir algo melhor, essas eu aceito com
toda tranquilidade. [...] As outras é que eu me irrito, € eu ao me irritar eu as vezes atinjo
as pessoas, mas por outro lado, ndo tenho inimigos, porque assim que eu estou de
cabeca fria eu consigo acertar as coisas com as pessoas.

[...] A gestdo toma as 24 horas do meu dia. A administracdo é descentralizada nas
Y instancias de poder dos colegiados, Pro-Reitorias,chefias,coordenacées, nos campi. A
estrutura multicampi exige isso e uma dose elevada de didlogo, tolerancia, paciéncia e
persisténcia.

S [...]Os primeiros anos até se conquistar a Universidade foram anos dificeis. [...] tivemos

alguns enfrentamentos com estudantes, com professores, enfrentamento no sentido de
algo duro, [...] eu acho que o Reitor deve ser compreensivo, mas deve ter posturas
firmes. Um Reitor que ndo tem linhas, ndo tem uma diretriz e ndo tem postura firme, a
tendéncia da Instituicdo é virar anarquia. [...]. Por isso eu sempre bati uma postura
razoavel de dialogo mais ao mesmo tempo firme. (p.2, linha 61-75)

Vocé vai pra dentro da sala de aula construir uma participacéo coletiva como resposta
ao anseio e necessidade dos profissionais, humanos ou criticas, culturais, fisicas,
tecnologicas € isso, acho que é uma grande qualidade do Reitor, s6 por Ensino, sé por
Pesquisa, ou s6 por Extensdo, aproximar de quem quiser pela integragdo do processo
na construgao do saber, na socializacao do saber. Ndo & pegar o saber que tem
construido dentro do gueto da Universidade, da academia e despeja-lo na sociedade,
socializar o saber é convidar a sociedade a participar do processo, é conseguir motivar a
sociedade a participar dos debates. (q.v. p.7, linha 298-305)

Quadro 35 - Depoimentos dos Reitores sobre Conhecimento em Psicologia

Os recortes dos depoimentos inseridos na variavel “conhecimento em
psicologia” permitem inferir uma visdo parcial dos procedimentos dos Reitores face
ao meio social. Nesse sentido, esta analise abrange apenas aspectos
comportamentais periféricos desses gestores ja que detectar o “conhecimento em
psicologia” de um ser humano é algo extremamente complexo. Isso posto, pode-se
observar que os depoimentos revelam posturas de participagao social, de tolerancia
e de intolerdncia nas relagdes sociais. Ressalte-se que a experiéncia faz parte da

constru¢cao do conhecimento de cada gestor universitario.
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Reitor Selecao dos Depoimentos Analise Preliminar

a [O Reitor deve] “incentivar, [...] motivar, [...] mexer | Apresenta visao indulgente
com psicossocial, [...] tocar no coragdo das | de se relacionar com ‘o
pessoas” outro’

B [Nao aceita] “ Aquelas criticas negativas, | Apresenta tendéncia a
ideoldgicas, [...] eu fago de tudo para nao permitir | intolerancia
isso dentro da Universidade. [...] eu me irrito, [...]
de cabeca fria eu consigo acertar as coisas com
as pessoas”

v [Ha necessidade de] “uma dose elevada de | Apresenta visédo com
didlogo, tolerancia, paciéncia e persisténcia” [para | tendéncia a tolerancia
administrar]

5 [O Reitor deve ter uma] “postura razoavel de | Apresenta inclinacido para a
didlogo mas, ao mesmo tempo firme” intolerancia no processo de

se relacionar com ‘o outro’
€ [Define a gestdo universitaria como] a | Apresenta visédo

“socializacdo do saber [...], convidar a sociedade a
participar do processo, € conseguir motivar a
sociedade a participar dos debates”

participativa de conviver
socialmente

Quadro 36 - Selecao de Depoimentos e Analise Preliminar sobre Conhecimento em

Psicologia

Todas essas visdes indicam tracos da personalidade, da formacdo e da

experiéncia adquiridas ao longo da vida de cada um deles. O Quadro 37 faz uma

sintese dessa analise, destacando-se o aspecto participativo. O conhecimento em

psicologia esta relacionado também as habilidades de relacionamento interpessoal,

de lideranga, comprometimento e transparéncia, ou seja, cumplicidade.

Reitor Tolerante Participativo Intolerante
a + + -
B +/- +/- +
y + + -
S - +/- +
€ + + -

Quadro 37 — Sintese da Postura do Gestor nas Relacbes Sociais

Assim, nas relagdes sociais ha Reitores que atuam com grau de tolerancia ou

de intolerancia e outros que aceitam a participacao. Esta € a razdo do Quadro 37

apresentar os parametros tolerante, participativo e intolerante. O sinal + (mais)

significa predominancia de um dos parametros, o sinal — (menos) significa auséncia
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de um dos parametros e o sinal +/- (mais ou menos) significa equilibrio nos
parametros.
Para entender melhor esta questdo, € preciso considerar alguns detalhes

relacionados com as histérias de vida dos Reitores. Assim, por exemplo, a maneira
de gerenciar de J, certamente recebe influéncia de sua faixa etaria (70 anos), de sua

formacao religiosa (Marista) e académica (MEC/USAID), do tempo no exercicio no

cargo de Reitor (25 anos), do periodo politico de excegao por que passou o pais nas
décadas de 60, 70 e 80 e da tipologia confessional da Universidade que dirige; 3,

por outro lado, esta na faixa etaria dos 48 anos, de temperamento impulsivo, sofreu
influéncia familiar (seu pai), recebeu forte influéncia politico-partidaria, exerceu
cargos na administragdo publica, possui formagdo académica na area de Direito e
Administracédo Publica e dirige uma Universidade comunitaria.

Nesse sentido, os Reitores tem “conhecimento em psicologia”, entendido aqui
como aqueles referente aos aspectos comportamentais num ambiente
organizacional. Além disso, os depoimentos mostram que os Reitores recorrem a
antropologia, a sociologia e a outras ciéncias sociais para administrar com
desenvoltura a Universidade que dirigem como os fatores que envolvem o
desempenho e o comportamento daqueles com quem convivem. Entretanto, os
depoimentos dos Reitores demonstram estarem conscientes de que as
Universidades possuem uma estrutura sistematica, com papéis formais que limitam
o comportamento de seus membros. Assim, se o elemento-chave da administragao
€ trabalhar com pessoas, entdo, os Reitores precisam de uma sodlida compreensao
do comportamento humano.

O gestor de uma Universidade comunitaria apresenta caracteristicas muito
singulares, de tal forma que a organizagcédo que ele dirige, diferente de empresas,
tem compromisso indissociaveis com as demandas sociais do seu entorno para
manter-se estavel. Por esta razdo, para que a Universidade obtenha éxito na
consecugao de sua missao e dos seus objetivos, o Reitor precisa de conhecimento e
vivéncia para poder congregar pessoas e grupos em torno de projetos de alcance
amplos, relevantes tanto na area do saber académico formal quanto na area politico-
social (cidadania). Isto vai além da simples realizagao de finalidades instrumentais
lucrativas e se direciona para uma racionalidade substantiva, que coloca um padrao

de valores acima de imperativos econdmicos. Essa €, muito provavelmente, uma das
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razdes pelas quais as Universidades comunitarias cresceram e firmaram-se no
contexto regional do Sul do Brasil.

A Universidade com esse perfil assume fungbes mais amplas, passa a
desempenhar um papel na comunidade e desenvolve, em torno de si mesma,
ideologias e mitos que geralmente incluem a suposi¢cao de que ela deve crescer e
sobreviver. Neste contexto esta inserido o Reitor intra-empreendedor, em que o
empreender envolve a criagdo de algo novo, de valor, e requer um espirito inovador,
tolerante, comprometido com o crescimento da Universidade. Requer, também, a
ousadia necessaria para assumir riscos e superar controvérsias e adversidades.

Todas essas consideragdes retratam as formas empregadas pelos Reitores
para se relacionarem com as pessoas, grupos e comunidades e, portanto, permitem
observar mais objetivamente o “conhecimento em psicologia” dos gestores
universitarios investigados.

As constatagbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Schein (1982), Robbins (1987), Pinchot Ill (1989), Chanlat (1992) a

respeito do “conhecimento em psicologia”.

4.4.3 Coordenacgao de Equipes

Este tdpico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores em que estédo
inseridos os seus estilos de “Coordenagdo de Equipes”, seguida da respectiva

analise, conforme Quadro 38.

Reitor Depoimentos

[...] a gente tem que por o empenho, organizacao, inteligéncia, por tras das coisas e muito
trabalho, muita dedicagdo, conseguir organizar equipes, desfazer mal entendidos, animar o
grupo, formar pessoas. Isso tudo demora, agora se a gente consegue fazer isso a gente
conquista a confianca das pessoas e no momento que se conquista a confianca, entéo ai as
coisas fluem mais facilmente. [...]Jentdo a gente tem que ir pelo bom senso pela opinido da
maioria mas com humildade [...] e agente encontra oportunidades em que as sugestbes dadas
as vezes até por estudantes ou funcionarios mais humildes sao coisas muito apropriadas,
entdo o fato de estar aberto para criticas ajuda muito a aceitar e conversar acho que desfaz
posicdes, desfaz grupos de resisténcias, [...] ele tem que ter uma visdo mais democratica, [...].
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Continuacgao...

[...] nessas instituicdes eu coordenei uma equipe interdisciplinar [...] eu entao liderava equipes
que tinham arquitetos, engenheiros, pedagogos, economistas, administradores para fazer esse
trabalho em varios municipios do Brasil, [...] ter uma visdo bastante clara da onde vocé quer
chegar, e tentar direcionar a Universidade dentro da missao que o grupo construiu, [...] tem que
se estar muito focado em uma missao bastante clara e que todo mundo conhega, [...] buscar o
comprometimento dos seus colaboradores, [...] nés temos hoje [...] uma equipe que tem um
espirito _construtivista muito grande, eles estdo comprometidos com essa nossa visdo de
sermos uma Universidade [...] com uma qualidade maior, [...].

Os motivos que me levaram a aceitar a composi¢cdo em chapa para ocupar cargos na Reitoria

Y estdo ligados a origem e historia da Universidade, onde um grupo, chamado Grupo Tarefa
construiu um projeto e um modelo de Universidade comunitaria multicampi [...].

S [...] O Reitor deve saber trabalhar com os opostos, mesmo a prépria equipe, quando eu
constituo a equipe eu ndo quero as vaquinhas de presépio, aqueles que s6 dizem amém aquilo
que eu digo. [...] N&o fago nada sozinho tenho uma equipe que tem muita gente boa. [...]

e [...] acho que uma visdo de democracia interna na constituigdo coletiva da Universidade, vocé

nao € Reitor porque tem maior poder ou menor, mas vocé é Reitor na medida em que se
coloca a servico da discussdo da democracia, da discussado coletiva, da decisdo coletiva, de
tudo aquilo que é indispensavel para fazer gestao do complexo da Universidade, vocé tem um
conjunto de elementos humanos, todos eles voltados para constituir aquela Universidade, vocé
deve se colocar a servigo dessa coletividade [...].

Quadro 38 — Depoimentos dos Reitores sobre Coordenacéo de Equipes

A variavel de fungao “coordenacao de equipes”, na 6tica dos Reitores, € uma

atividade a ser exercida com democracia e desprendimento pessoal, sempre a

servigo da coletividade interna e externa a Universidade. Assim, posicionam-se cada

um deles:
Reitor Selegao dos Depoimentos
a “[.-.] organizar equipes, desfazer mal entendidos, animar o grupo, formar

pessoas. [...] se conquista a confianga, entdo ai as coisas fluem mais
facilmente. [...] ir pelo bom senso pela opinido da maioria, mas com humildade
[...] estar aberto para criticas [...] visdo mais democratica, [...]”

“[...] coordenei uma equipe interdisciplinar [...] ter uma visdo bastante clara da
onde vocé quer chegar, e tentar direcionar a Universidade dentro da missdo
que o grupo construiu, [...] buscar o comprometimento dos seus colaboradores,
[...] te[r] um espirito construtivista [...]

“[coordenei] um grupo, chamado Grupo Tarefa, construiu um projeto € um

Y modelo de Universidade comunitaria multicampi [...]"

S “[...] saber trabalhar com os opostos, mesmo [d]a propria equipe, [...] Nao faco
nada sozinho tenho uma equipe [...]”

€ “[...] visdo de democracia interna na constituicao coletiva da Universidade, [...] a

servico da discussdo da democracia, da discussao coletiva, da deciséo
coletiva, [...] indispensavel para fazer gestdo do complexo da Universidade, [...]
um conjunto de elementos humanos, [...] voltados para constituir aquela
Universidade [...]”

Quadro 39 - Selecao de Depoimentos sobre Coordenacéo de Equipes
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O Quadro 39 permite observar como os Reitores exercem a lideranga em
suas Universidades. Os depoimentos revelam que as habilidades de lideranca
resultam, na verdade, de uma combinacdo de experiéncias de vida e de trabalho.
Esses aspectos possibilitam aos Reitores entender muito das relagdes humanas,
escolher seu pessoal cuidadosamente para se assegurarem de que possuirao
grandes talentos em seu grupo, criar um grupo que goste de trabalhar junto, manter
constantemente o sonho do grupo, mostrar o porqué daquelas pessoas trabalharem
juntas e reconhecer o esforgo de todos.

Os depoimentos dos Reitores também revelam que a coordenacédo do
trabalho em equipe deve criar uma sinergia entre as pessoas, capaz de impulsiona-
las para a obtencdo do sucesso. Na conduta comportamental, quando na conducao
de conflitos, os Reitores intra-empreendedores s&0 seguros nos seus
relacionamentos interpessoais, francos e diplomaticos, preferem resolver os conflitos
€ nao ignora-los.

Nas manifestacdes inseridas no Quadro 39, os Reitores deixam transparecer
entusiasmo e compromisso com a missao da Universidade, vinculando o trabalho as
necessidades das pessoas (por exemplo, a necessidade de se sentirem importantes
e uteis ou de desenvolverem novas habilidades) e a seus ideais (lealdade, auto-
realizacdo, humanitarismo). Pode-se incluir também, entre outras qualidades,
presentes nos seus depoimentos, a inspiracdo e o reconhecimento.

As constatagbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Bento e Wysk (1983), Mintzberg (1986), Pinchot Il (1989), Versiani
(1995), Wall e Wall (1996), Bennis (1999) a respeito de “coordenacao de equipes”.

4.4.4 Formacgao Académica

Este topico apresenta, em forma de Quadro, a “Formacgdo Académica” dos

Reitores pesquisados, seguida da respectiva analise conforme Quadro 40.
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Formagao Académica

Reitor Graduacao Pés-Graduagao
a - Matematica - Planejamento Universitario (Especializagao);
- Pedagogia/ -Ensino Superior/ Columbia/NY/USA (Mestrado);
Habilitagao Adm. -Estudos Institucionais, Planejamento Institucional e
Escolar Pesquisa Institucional (Mestrado);
- Administracdo e Organizagdo de Universidades
(Doutorado);

- Qualidade da Educacéo nas Universidades/ Harward
- USA (P6s-Doutorado).

B - Direito - Gestao Universitaria (Especializagao);
- Administracao Publica (Especializacao).

y - Letras - Especializagcdo em Lingua Portuguesa e Teoria
Literaria;
- Mestrado em Linguistica e Letras.

5 - Matematica e Fisica | -Cursos na Alemanha e Chile (Aperfeicoamento);

- Administragdo Universitaria — USAID/USA (Estagio/
Treinamento).

€ - Filosofia e Teologia - Sociologia (Especializacao).

Quadro 40 — A Formagao Académica dos Reitores

Os dados relativos a “formagao académica” dos Reitores mostram uma
dispersao de areas de conhecimento no que tange a graduacgéo. Ha entre eles, dois
matematicos, um advogado, uma professora da area de Letras e um filésofo/tedlogo
(g.v. Quadro 09 e 40). Quando se observa o nivel de pds-graduagao, quer /ato ou
stricto sensu, a formacao desses Reitores se direciona para a area da administracao
universitaria ou publica, ou ainda, para as areas humanas e sociais. Contudo, a
lideranga que esses Reitores exercem em suas Universidades n&o foi determinada
somente pelo tipo de formacédo académica que cada um deles teve oportunidade de
escolher, mas, como indicam os depoimentos, a habilidade de administrar € também
consequéncia de aptiddes pessoais, da formacao familiar e da histéria de vida, quer
académica e/ou social.

As habilidades necessarias a um empreendedor e/ou a um intra-
empreendedor foram mencionadas na Revisdo de Literatura (q.v. titulo 2). Entre
essas habilidades, pode-se mencionar as das areas técnicas, gerenciais e
comportamentais. As habilidades técnicas concentram-se no saber escrever, saber

ouvir as pessoas, captar informagdes, capacidade oratéria, organizagao, liderancga,
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trabalho em equipe e possuir conhecimento na sua area de atuacgao; as habilidades
gerenciais incluem: marketing, administracao, finangas, operagao, produgao, tomada
de decisdo, controle das ag¢des da organizagdo e capacidade de negociagéo; as
comportamentais, que pressupde um conjunto de atitudes e valores do individuo,
que contribuem para o seu sucesso.

Os depoimentos revelam, que consoante a literatura consultada, os Reitores
intra-empreendedores, objetos desta investigagdo, apresentam as seguintes
caracteristicas:

a) raciocinio sistémico para harmonizar as informagdes mensuraveis e
imensuraveis, combinar a capacidade analitica com a intuitiva e equilibrar o
interesse publico e o privado;

b) competéncia intercultural,

c¢) profundo conhecimento de histéria, religido e arte;

e) treinamento intensivo e continuo;

f) padrdes pessoais e de comportamento.

Os depoimentos também revelam que os Reitores intra-empreendedores
possuem as seguintes habilidades gerenciais:

a) Técnica — capacidade de aplicar um conhecimento especializado, cujas
habilidades técnicas sao desenvolvidas no proprio local de trabalho, como
revelam os depoimentos dos Reitores;

b) Humana — capacidade de trabalhar com outras pessoas, entendé-las e motiva-
las, tanto individual quanto em grupos, caracteristica evidente em diversos
depoimentos dos Reitores;

c) Conceitual — capacidade mental para analisar e diagnosticar situagdes
complexas como, por exemplo, na tomada de decisao, requer que os Reitores,
localizem problemas, identifiquem alternativas que possam corrigi-los, avaliem
essas alternativas e selecionem a melhor.

As constatacbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Katz (1986), Mintzberg (1986), Pinchot Ill (1989), Prahalad (1996),

Inatel (2001) a respeito de “ formacao académica”.
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4.4.5 Insercao Politica

Este topico apresenta a selecdo dos depoimentos dos Reitores em que esta

retratada a “Insergéo Politica” dos Reitores, seguida da respectiva analise, conforme
Quadro 41.

Reitor

Depoimento

Eu imaginava que néo iria ser Reitor, [...] nés praticamente fomos forgados pelo Arcebispo a assumir toda a
Universidade, porque ele dizia que ndo tinha outro grupo dedicado a educagdo, um outro grupo assim
catdlico. Entdo nds acabamos ficando responsaveis, [...] fiquei 5 anos como Vice-Reitor Comunitario [...]
fundei diversas coisas, me envolvi em todas as atividades aqui da Universidade desde que cheguei aqui, ha
20 anos [...] desde de 75. [...] fundei a Pro-Reitoria de Planejamento, fui Assessor de Planejamento antes de
existir a Pré-Reitoria, dirigi também a mantenedora aqui na Casa, entdo eu sempre me envolvi [...]

[...] recebi um convite do governador [...], para ajudar a criar um 6rgado que iria ter uma importancia
fundamental [...] e mais tarde vim a assumir a presidéncia da Fundag&o [...] e fiquei no governo do estado [...]
em minha vida eu exerci atividades que forma muito gratificante para mim e que contribuiram muito para criar
o espirito de lideranga que eu tinha desde jovem, porque na minha cidade ainda enquanto estudante, eu era
uma pessoa muito bem vista e eu era muito envolvido com esportes € com a unido de estudantes
secundaristas, era um dos lideres da unido dos estudantes e especialmente na area de esportes e eu desde
jovem criei um clube, fui presidente deste clube social fui membro do Lion Clube, [...] enfim, eu tive um bom
envolvimento em minha vida, e sempre ocupando fungbes [...] eu comecei a fazer uma amizade muito grande
com professores da Universidade, e a minha eleicdo até foi muito tranquila, foi uma eleicdo indireta, por
membros do colegiado da Universidade, e até me permitiu ter inclusive apoio de parte dos estudantes, coisa
que inclusive nenhum dos dirigentes teve, fui eleito com 97% dos votos do colegiado.

Os motivos que me levaram a aceitar a composi¢cao em chapa para ocupar cargos na Reitoria estéo ligados a
origem e histéria da Universidade,onde um grupo, chamado Grupo Tarefa construiu um projeto e um modelo
de Universidade comunitaria multicampi para cumprir um papel publico ndo estatal, desenvolver a regiao e
formar pessoas, com qualidade, criatividade e solidariedade.O grupo tem como objetivo maior consolidar a
Universidade.No inicio das ftratativas, enfrentei algumas dificuldades pessoais para assumir tal
responsabilidade, entre estas estava a duvida sobre a experiéncia, a familia, a saude e o tipo de apoio
interno.

[...] aqui em nossa Universidade o Conselho da mantenedora escolhe trés nomes e envia ao Chanceler da
fundagdo. Estou aqui no 25° ano na frente da Universidade e fui reconduzido 8 vezes.[...] Sou o Reitor mais
antigo, ndo ha nenhum que tenha ficado tanto tempo. [...] eu assumi em 29/12/1978 se vocé recordar a
historia do Brasil, [...] eu assumi praticamente em 79 e fomos entrando nos anos de “transigdo” entdo eu
peguei anos bastante pesados, como greves [...] também aqui na Universidade havia muitos desajustes tanto
de salarios como de mensalidades [...] greves de professores, de alunos e funcionarios etc... Os primeiros
anos até se conquistar a Universidade foram anos dificies [...] anos bastante tumultuados, [...]. Mas tivemos
alguns enfretamentos com estudantes, com professores, enfretamento no sentido de algos duros, porque o
Reitor, mas seu acho que o Reitor deve ser compreensivo, mas deve ter posturas firmes. [...] Na hora que eu
estabeleco uma eleigdo direta em uma Universidade Privada eu tenho de um lado os professores e
funcionarios e de outro lado os estudantes. [...]

[...] me ordenei padre e voltei ao Brasil e [...] fui trabalhar para aplicar os meus conhecimentos [...] em uma
favela do Rio de Janeiro [...] ao chegar [...] quem me recebeu foi um egresso [...] me disse [...]: ‘esquece tudo
0 que vocé aprendeu [...] e venha aprender uma nova filosofia e uma nova teologia que é o ser humano
situado historicamente em uma situagdo muito precaria, de marginalidade social, de pobreza’, [...] n&o é
marginal, mas é marginalizado da sociedade ele também é ser humano, mas ele ja ndo acredita muito que ele
¢é filho de Deus, porque ele ndo escolheu essa forma de vida, [...] comecei a mudar minha percepgao de
mundo, [...] fui chamado a ser Reitor do seminario em Curitiba e eu desmontei o seminario, [...] dizendo que
nao acreditava mais nessa questdo de que Deus é que comanda o processo de salvagado do ser humano, mas
€ 0 homem que ¢é sujeito de si mesmo, [...] da sociedade da qual [...] se situa, [...] resultado [...]: fui preso,
detido [em] 1968, paguei pela acusagéo de ser comunista [...] com [...] exilio, [...] o homem faz a histéria e a
faz ndo como ele quer, mas segundo as condi¢gdes que |lhe sdo dadas. [...] me engajei na luta politica, [...]
trabalhei em Sao Paulo, no Rio de Janeiro, fui preso, acabei me refugiando [...] quando o bispo do local [...]
me recebeu e [...] disse [...]: ‘vocé deixou de ser padre mas nio deixou ser alguém que luta pela justiga, entdo
[...] na minha diocese [...] tem lugar pra vocé trabalhar’ [...], acabei entrando no Ensino Superior [...] comecei
como professor [...], ocupei todos os cargos possiveis [...], fui diretor geral- ensino até 1991 [...], [aderi] ao
projeto desta Universidade regional descentralizada [...], ocupei os cargos de vice-Reitor e agora sou Reitor.

Quadro 41 — Depoimentos dos Reitores sobre Insergao politica
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A “insercdo politica” dos Reitores ocorreu, ora como consequéncia de uma

lideranga natural, ora em funcdo de engajamento comunitario. Assim, pode-se
observar que o e 0, pertencentes a uma congregacéo religiosa, chegaram a Reitoria

por indicacdo do superior imediato e, portanto, uma investidura de poder vinculada
ao voto de obediéncia, comum a ordens religiosas catdlicas. De qualquer modo, a
investidura superior ndo teria vindo se o indicado ndo apresentasse dotes e méritos
compativeis com a fungao de Reitor.

Uma analise geral dos sujeitos da pesquisa, independente da forma como
chegaram a fungado de Reitor e das histérias de vida de cada um, mostra que todos
eles, sem excec¢do, uma vez investidos no cargo, envolveram-se de corpo e alma na
conducao dos destinos de suas instituicbes. Também revela que a insergao
comunitaria apresenta visiveis contornos de uma forte capacidade politica.

Essa capacidade, ora mais, ora menos evidente nos depoimentos dos sujeitos
da pesquisa, pode ser entendida como a habilidade para usar as bases de poder, ou
seja, a capacidade para convencer aqueles a quem tem acesso, para usar alguns
recursos e informacdes, para usar as capacidades técnicas, aumentar a capacidade
de barganha, exercer poder formal com a sensibilidade para o sentimento dos
outros, saber onde concentrar energias, sentir quais sdo as possibilidades e para
organizar aliangas necessarias.

Os depoimentos dos Reitores confirmam as constatacbes da literatura, ou
seja, o aspecto politico no ambiente universitario ndo é repleto de consenso,
especialmente quando rebelides estudantis incapacitam o campus, professores
formam sindicatos e fazem greves, administradores defendem suas posicoes
tradicionais e grupos de interesse externos e governantes irados invadem os
sagudes académicos. Assim, nas organizagdes universitarias, os diferentes grupos
de poder e de interesse se esforcam para assegurar a prioridade de seus valores e
metas. A presséo politica e a negociagao ultrapassam os limites de autoridade
formal e os interesses de grupos externos também podem exercer poder sobre as
decisoes.

As constatacbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Mintzberg(1973) e Baldridge (apud HARDY e FACHIN, 1996) a

respeito de “ Insergdo Politica”.
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4.4.6 Planejamento e Controle

Este topico apresenta a selegcao dos depoimentos dos Reitores relativos ao

“Planejamento e Controle”, seguida da respectiva analise.

Reitor Depoimentos

[...] o desafio que qualquer gestor encontra e um Reitor ndo é diferente, é de
fazer sua instituicao progredir, [...] o gestor tem que utilizar os meios que tem,
[...] colocar tudo isso a servico da missdo e a servico dos bons projetos que os
diga ai os projetos institucionais, dai o porque do planejamento, que é feito de
uma forma participativa, que é fruto do desejo da comunidade universitaria, da
comunidade externa, de maneira que ele tenha como projetos dele, os projetos
da instituicao, [...].

a

B [...] eu sou daqueles que pensam que nossos gestores da Universidade tinham

que se capacitar para a funcdo de gestdo da Universidade, deviam buscar
profissionais com muita habilidade para questdes como finangas, como
tecnologia da informacdo, planejamento estratégico, desenvolvimento em um
sentido mais amplo, [...] eu acho que em uma Universidade, [...] tem que ter um
projeto pedagdgico institucional, e todos os cursos terem os projetos em cima
desse projeto pedagogico institucional, [...].

[...] Os desafios determinam um replanejamento, o enfrentamento dos

v problemas e a busca das melhores resolucdes. [...] ai a melhor decisdo, a mais
participativa deve ser tomada.
S Durante esses anos [25] a Universidade [PUC] mudou completamente de perfil.

[...] Entdo nesses 15 ultimas anos, pelo menos, considerei como programa
prioritario o investimento no pessoal. Nés criamos o Programa para
Qualificacdo e Capacitacdo do Corpo Docente[...]. Sempre tive metas muito
claras na maioria das coisas. [...] nés fizemos um Planejamento Estratéqgico até
2010. Consta Missao e Visao.

Reitor tem uma responsabilidade [...] tanto da parte administrativa como da
parte académica. [...] ele tem a responsabilidade, a supervisao direta dos dois
aspectos 49-50

[...] Um Reitor que nao tem linhas ndo tem uma diretriz e ndo tem postura firme,
a tendéncia da Instituigcdo € virar anarquia. 66-67

[...] A Universidade deve dar respostas a comunidade. 156

Absolutamente indispensavel, [...] O que para mim é planejamento, se opde
primeiro na capacidade de analise da historia passada na sua dimensdo do
presente e uma previsdo daquilo que estd a sua frente e o planejamento
sempre é um processo futuro, mais ele ndo dispensa atuagdo do passado.
Entdo ndo é planejamento daqui para frente vai acontecer assim porque eu
quero, nao vai acontecer porque vocé quer, uma leitura adequada da evolugao
da historia, como ela se pontua até nesse momento, como ela esta
transcorrendo e 0 que nds podemos antever para vocé planejar a sua agao, o
planejamento pode ser uma relagdo de fato, de coisas que vocé vai fazer, o
que vocé quer fazer, entdo vai fazer se for fiel a sua percepcdo da vida em toda
a historia. [...]

Quadro 42 — Depoimentos dos Reitores sobre Planejamento e Controle
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De forma resumida, o Quadro 43 mostra que todos os depoimentos emitidos
pelos Reitores contém termos que indicam a nao excludéncia entre planejamento e
controle, fungdo que se relaciona com a habilidade de delegar. Todos os Reitores
consideram o planejamento como estratégia essencial para a tomada de deciséo,
mas, concomitantemente, apontam o controle como pré-requisito primordial para
avaliar e regular agbes que garantam os resultados planejados. Esse controle é
exercido sob a lideranga do Reitor, mas filtrado pela missédo, pelos projetos
institucionais, pelo replanejamento, pela comunidade académica e pela prépria
sociedade na qual a Universidade esta inserida.

A lideranca no exercicio do controle, contudo, é diferenciada de Reitor para
Reitor e, nesse aspecto, pode-se observar que 0 tem uma forma relativamente

democratica de agir, enquanto os demais Reitores, agem de modo mais participativo

e consensual.

Reitor Planejamento Controle
a Planejamento [...] de wuma | [...] colocar tudo isso a servigo da missao [...]
forma participativa dos bons projetos [...] institucionais.
B [...] planejamento estratégico | [...] gestores [...] capacita[dos] para a fun¢éo
[...] projeto pedagdgico | de gestdo da Universidade
institucional

[...] @ melhor decisdo, a mais | Os desafios determinam um replanejamento
v participativa_deve ser tomada.

S Planejamento Estratégico até | Reitor tem uma responsabilidade [...] tanto da
2010. Consta Missao e Visdo. | parte  administratva como da parte
[...] metas muito claras académica. [...] ele tem [..] a superviséo

direta dos dois aspectos|...] Um Reitor que
nao tem linhas ndo tem uma diretriz € ndo tem
postura firme, a tendéncia da Instituicao é
virar anarquia. [...] A Universidade deve dar
respostas a comunidade.

Absolutamente indispensavel, | como ela [Universidade] se pontua até nesse
[..] € um processo futuro, | momento, como [...] ela esta transcorrendo e
mais ele ndo dispensa | 0 que ndés podemos antever para [...] planejar.
atuacao do passado. [...] vai fazer se for fiel a sua percepgao da
vida em toda a historia.

Quadro 43 — A interconex&o entre Planejamento e Controle

Essa variavel apresenta também interconexao com “conhecimento em
administracdo” porque “planejamento e controle” fazem parte intrinseca do ato de
administrar. Na realidade, as variaveis de perfil e de funcdo estdo sempre muito

intimamente imbricadas, a ponto de uma prescindir da outra.
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Os Reitores, através de seus depoimentos, revelam que a administragdo € um
processo de planejar, organizar, liderar e controlar o trabalho dos membros da
Universidade e de usar todos os recursos disponiveis para alcangar os objetivos
estabelecidos. Esses instrumentos gerenciais levam a refletir antes de agir,
obrigando que as agdes sejam definidas com antecedéncia e orientadas de modo a
possibilitar uma avaliacdo consciente e objetiva.

Os depoimentos mostram também que a fungcdo de gerenciar pessoas nao
significa somente delegar afazeres e verificar o seu cumprimento. Nesse caso, a
importancia do fator competéncia é imprescindivel, porém nao exclusiva, ou seja,
nao basta que o gestor universitario seja competente em si mesmo para ser bom
Reitor. Além disso, o papel gerencial do Reitor pressupbe o uso responsavel de
conhecimentos, atitudes, habilidades e valores.

As constatagbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Mattos (1992) , Stoner e Freeman (1999) a respeito de “Planejamento

e Controle”.

4.4.7 Poder

Este topico apresenta a selegcao dos depoimentos dos Reitores sobre suas
concepgdes e sentimentos relativos ao “Poder”, seguida da respectiva analise,
conforme Quadros 44, 45 e 46.

Reitor Depoimentos
o [...] o poder deve ser colocado a servico da miss&o da instituic&o [...]
B [...] o poder sem lideranca € uma coisa mais dificil, o bom é aquele poder que
vocé consegue distribuir, dividir o poder.
Y O poder ¢é para ser exercido dentro dos principios da ética, co-responsabilidade

e participacao solidaria. O poder enseja consciéncia critica e reflexao, clareza
de que é passageiro [...)

5 [...] ndo se trata do poder para poder, mas poder como servico.
€ [...] é a capacidade de interagir. Ninguém exerce o poder autoritario, o poder é

algo que o coletivo atribuido pela capacidade que vocé tem [...]Jna integracéo,
nao é aplicada a sua capacidade pelo seu conhecimento, mas é colocar-se a
servico nesse sentido.

Quadro 44 — Depoimentos sobre Poder
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O conceito de poder, na concepg¢ao dos Reitores, tem como linha comum de
pensamento “servir a coletividade” e, portanto, relaciona-se intimamente com os
valores, variavel de perfil. Trés Reitores afirmam explicitamente que poder € estar “a
servigo da misséo da instituicao”.

Reitor Sintese dos Depoimentos
a “a servigo da missao da instituicao”
“servigo”
Y G
€ “colocar-se a servigo”

Quadro 45 — Sintese dos Depoimentos sobre Poder de a, v, €

Essa interpretacdo reflete a histéria de vida e, sobretudo, a formacéao

religiosa de cada um deles. [3 e y, sem destoar a concepgao de servir, emprestam ao

poder um carater participativo e ético.

Reitor Sintese dos Depoimentos
B “distribuir, dividir o poder”
v “principios da ética, co-responsabilidade e participacédo
solidaria”

Quadro 46 — Sintese dos Depoimentos sobre poder de B e y

Novamente salta aos olhos a imbricacido entre as diversas variaveis em
analise e, neste caso, entre “poder” e “lideranca”. Os depoimentos dos Reitores
revelam que lideranga e poder sdo duas realidades que precisam conviver em
harmonia. O poder € a capacidade de influenciar o comportamento do outro
individuo ou grupo de individuos para fazer algo que, de outro modo, nao fariam. A
lideranga exige o uso do poder para influenciar os pensamentos e as agdes de
outras pessoas.

Filtrando os depoimentos dos Reitores a luz da literatura, constata-se que
eles alcangaram o éxito em suas gestdes porque souberam equiparar o poder a
habilidade em obter resultados; administraram com inteligéncia e equilibrio as
diferentes formas em que as pessoas podem, legitimamente, acumular poder; néo
perderam o autocontrole na ambig¢do pelo poder quando relacionaram poder com

Servigo.
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As constatagbes provenientes dos depoimentos dos Reitores corroboram as
conclusdes de Freud ([1932]1976), Zaleznik (1977), Robbins (2000), a respeito de

“Poder”.

4.5 Sintese das Caracteristicas do Gestor Universitario

Este item tem por objetivo apresentar uma sintese das caracteristicas das
variaveis de perfil e de fungéo contidas nos depoimentos dos Reitores investigados e
nos fundamentos tedricos formulados na revisdo de literatura, que permitiram
compreender com maior clareza o papel do Reitor em Universidades comunitarias
do Sul do Brasil.

Retomando a analise apresentada ao longo deste capitulo, realizada sob o

prisma das variaveis de perfil e de fungao, é possivel formular uma sintese geral das

caracteristicas do gestor universitario intra-empreendedor, conforme Quadro 52.

VARIAVEIS
Perfil

mix que pressupde arrojo e seguranga; lider constantemente insatisfeito com a
° criagao de algo novo de valor social; sua atuacgao;
® espirito inovador, tolerante, comprometido; estd sempre procurando se identificar
g ousadia para assumir riscos; com outras areas de atividades
o superacédo de possiveis erros ou falhas; correlatas e complementares;
- predisposicio em acatar e aplicar idéias novas; repensa e cria novas oportunidades de
g grau de adaptabilidade a mudangas; agregar valores a sua atual atividade;
€ curioso e irrequieto; cria “desequilibrios”;
3 flexivel na sua aplicac&o; busca a inovagdo, a mudanga, o
< crescimento e a prosperidade .
° modelo colegiado; compartilhamento da administragao;
g decisdes tomadas em consenso; sistema de integragdo académica
5.8 utiliza-se de modelos de integracdo organica composto por varios niveis;
< £ previstos em regimento interno; Autonomia é relativa.

dedicagao a uma coletividade; sempre estar prontos para as
2 renuncia a projetos pessoais; eventualidades;
é sacrificar-se em fungdo de um bem maior; sabem negociar, dialogar e entender os
5 consagracao de um tempo de vida em prol de desafios que surgem;
£ um projeto institucional; a criatividade é acentuada;
g comprometimento abnegado a servico de um resisténcia, independéncia, eficiéncia e
g projeto social, iniciativa.
) forte envolvimento;
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Dinamismo

consumacao ininterrupta de energia;

visionarios;

sabem explorar as oportunidades;

determinados;

altamente dinamicos;

dedicados ao trabalho;

otimistas e apaixonados pelo que fazem;
independentes e construtores do proprio destino;
acreditam que o dinheiro é consequéncia;

— possuem lideranga incomum;

— construir uma rede de relacionamentos
externos a organizagao;

— planejam cada passo do negdcio;

— possuem conhecimento no que fazem;

— assumem riscos calculados;

— criam valor para a sociedade;

— buscam solugbes para melhorar a vida
das pessoas que representa.

Lideranga

construida ao longo da vida;

ensinam os outros a explorar suas aptidoes;
mudam conceitos;

projetaram-se além das expectativas;
tornaram-se exemplos em suas Universidades;
usam o poder para mudar seus relacionamentos
e suas formas de trabalhar;

facilitam o movimento de um grupo de pessoas
rumo a metas compartilhadas;

— solucionam problemas;

— canalizam energias em fungdo de
metas;

— coordenam e avaliam continuamente;

— possuem crengas proprias, seguros de
si e verdadeiramente carismaticos;

— sabem atingir seus objetivos;

— btém éxito em suas acgdes.

Motivagao

parte de uma necessidade;

gestores universitarios sao altamente motivados;
fazem com paixado, amor e dedicacgéo;

possuem o proposito de atingir os seus objetivos;
faz realizar grande quantidade de trabalho num
ritmo acelerado;

envolvem-se em muitas atividades;

enfrentam problemas correntes;

— recebem e transmitem grande
quantidade de informacgao;

— preferem a comunicagao verbal a nao
verbal;

— controlam suas atividades pessoais e
familiares;

— existe intersecgdo entre as variaveis
“Motivacao” e “Dinamismo”.

Perseve
-ranga

mostram persisténcia e perseveranga diante dos
desafios;

apresentam dinamismo e entusiasmo na gestao
de suas Universidades;

— empregam todo o seu potencial para
alcancar as metas que se propde;

— envolvem-se com perseveranca € a
tenacidade para vencer obstaculos.

Relacionament
o Interpessoal

diversidade de mentes e mentalidade;

emergem conceitos relativos a “democracia”,
“dialogo” e “tolerancia”;

“Responsabilidade social” e “vontade politica";
formas de treinar, orientar, motivar;

promove a motivagdo da equipe para resolugdo
de problematicas;

— resolve conflitos interpessoais;
— liderar e resolver conflitos;
— criam redes com muitas pessoas
talentosas;
— poder de persuasdo e comunicagao
com equipe;
— asinergia € um ponto forte.

Transpa-

réncia

honestidade e solidariedade;

cumplicidade;

forma ética de conduzir a gestéo universitaria;
inspira confiancga;

criar e manter uma instituicdo honesta e solidaria;

Valores

“transparéncia”, “dedicagado”, “humildade”, “lealdade”, “sinceridade”, “tolerancia”, “trabalho”,

“cumprimento do dever” e “servigo”;
formagéo familiar;

estéticos, intelectuais, morais e religiosos;
formagéao da cultura organizacional.
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VARIAVEIS

Funcgao

de

Conhecimento

Administracao

a experiéncia em administracdo é essencial;
gestor nado é o dono da Universidade;
gestédo é colegiada;

as regras estdo em constante discusséo;
Reitores possuem mandatos (4 a 6 anos);
Os docentes possuem alta qualificagcdo e
alta autonomia na condugdo de seus
trabalhos;

a producdo refere-se ao conhecimento
gerado pela comunidade académica;
esséncia do ato de conhecer, nunca havera
um produto acabado;

os alunos (ou a comunidade), se
considerados clientes, ganham contornos
especificos que os diferem dos clientes das
empresas;

considerar todos o0s entornos da
Universidade;

caracteristicas do trabalho do Reitor:
compartilha, de obrigagbes constantes e
regularizadoras; €& um generalista e
especialista; é forgado a dominar certos
papéis e habilidades especificas inerentes a
Universidade; Grande parte do que detém é
originado da sua capacidade de acesso e
dominio de informacgdes; é caracterizado por
uma grande diversidade e complexidade de
atividades; é mais baseado na sua intuicéo e
na sua insercdo politica do que em
processos formalizados de gestao;
administrar uma Universidade é alcangar os
seus objetivos e atender a responsabilidade
social.

de Psicologia

posturas de participagdo social, de
tolerancia e de intolerancia;

relaciona-se as habilidades de
relacionamento interpessoal, de lideranga,
comprometimento e cumplicidade.

ha necessidade de uma sélida compreensao
do comportamento humano;

para poder congregar pessoas e grupos em
torno de projetos de alcance amplos;

direciona-se para uma racionalidade
substantiva acima de imperativos
econdmicos;

envolve a criagdo de algo novo, de valor, e
requer um espirito inovador, tolerante,
comprometido com a Universidade;

Requer a ousadia para assumir riscos e
superar controvérsias e adversidades;
Coordenacao de Equipes.

de | Conhecimento

Coordenagao

Equipes

atividade a ser exercida com democracia e
desprendimento pessoal, sempre a servigo
da coletividade;

as habilidades de lideranga resultam, na
verdade, de uma combinagdo de
experiéncias de vida e de trabalho;

entender das relagdes humanas;

escolher o pessoal cuidadosamente para se
assegurarem de que possuirdo grandes
talentos no grupo;

criar um grupo que goste de trabalhar junto;
manter constantemente o sonho do grupo;

mostrar o porqué daquelas pessoas
trabalharem juntas reconhecer o esforgo de
todos;

a coordenagao do trabalho em equipe deve
criar uma motivagdo intrinseca entre as
pessoas;
CignoralJona-las
sucesso
francos e diplomaticos, preferem resolver os
conflitos e n&o [Ignora-los;

transparecer entusiasmo e compromisso
com a missao da Universidade;

inspiracao e o reconhecimento.

para a obtengdo do

Educacao/
Formacao

dispersao de areas de conhecimento no que
tange a graduagdo:dois matematicos, um
advogado,uma professora da area de
Letras, um filésofo/tedlogo;

na pos-graduacdo, quer lato ou stricto
sensu, direciona-se para a area da
administracéo universitaria/publica ou
humanas e sociais;

caracteristicas de um gestor universitario:
raciocinio sistémico;
competéncia intercultural;

profundo conhecimento de histéria, religido
e arte;

treinamento intensivo e continuo; padrées
pessoais e de comportamento;
habilidades gerenciais.




Continuacgao...

189

ora como consequéncia de uma lideranga
natural, ora em funcdo de engajamento
comunitario;

todos eles, uma vez investidos no cargo,
envolveram-se de corpo e alma na
condugdo dos destinos de suas instituigbes;
habilidade para usar as bases de poder;

capacidade para convencer, usar 0S
recursos e as informagbes, usar as
capacidades técnicas, aumentar a

capacidade de barganha;

insercdo politica sem, ser partidaria;

poder formal com a sensibilidade para o
sentimento dos outros;

concentrar energias;

sentir quais sdo as possibilidades para
organizar aliangas necessarias;

a insergdo comunitaria apresenta visiveis
contornos de uma forte capacidade politica
ambiente universitario ndo é repleto de
CONSenso;

os diferentes grupos de poder e de interesse
se esforcam para assegurar a prioridade de
seus valores e metas;

A pressdo politica e a negociagdo
ultrapassam os limites de autoridade formal;
interesses de grupos externos podem
exercer poder sobre as decisdes.

Planejamento e |Insercao Politica

Controle

relaciona-se com a habilidade de delegar;
planejamento como estratégia para a
tomada de decisao;

controle é exercido sob a lideranga do
Reitor, mas filtrado pela missdo, projetos
institucionais, replanejamento, comunidade
académica e pela propria sociedade;
interconexao com  “conhecimento em
administragédo”;

o controle como pré-requisito primordial para
avaliar e regular agdes que garantam os
resultados planejados;

a administragdo € um processo de planejar,
organizar, liderar e controlar o trabalho dos
membros da Universidade;

o papel gerencial do Reitor pressupde o uso
responsavel de conhecimentos, atitudes,
habilidades e valores.

Poder

linha comum de pensamento “servir a coletividade”;

relaciona-se intimamente com os valores;

emprestam ao poder um carater participativo e ético;

imbricacdo entre as variaveis “poder” e “lideranc¢a”;

souberam equiparar o poder a habilidade em obter resultados;
administraram com inteligéncia e equilibrio as diferentes formas em que as pessoas podem,

legitimamente, acumular;

ndo perderam o autocontrole na ambicao pelo poder quando relacionaram poder com servico.

Quadro 47 — Natureza do papel dos Gestores de Universidades Comunitarias

Assim, com base no Quadro 47 pode-se ter uma visao sintética das

caracteristicas de perfil e de fungcdo dos Reitores entrevistados, o que confirma o

pressuposto que um Reitor de uma Universidade comunitaria necessita ser um

intraempreendedor.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo principal desta pesquisa foi 0 de compreender a natureza

do papel do Reitor em Universidades comunitarias do Sul do Brasil. De um
universo de 29 Universidades comunitarias, duas delas comunitarias-confessionais,
compuseram o0s sujeitos da pesquisa, em forma de sorteio, cinco Reitores, numa
faixa etaria entre 48 a 73 anos e com tempo de gestao entre 3 a 25 anos.

Como método investigativo, foi utilizada uma pesquisa exploratoria nao
estruturada; como instrumento de pesquisa, uma entrevista com questdes relativas
ao objetivo geral da tese. Todas os depoimentos foram gravados e, depois de
transcritos, constituiram-se no corpus de dados de analise.

O conteudo dos depoimentos foi examinado a luz da bibliografia pertinente,
com destaque para as variaveis de perfil e de fungdo. Com base nessas variaveis,
foram esbogadas conclusdes a respeito do papel do Reitor em Universidades
comunitarias do Sul do Brasil e apresentadas algumas recomendacdes para

trabalhos a serem desenvolvidos posteriormente.

5.1 CONCLUSOES

Dos depoimentos emitidos pelos sujeitos desta pesquisa, observados a luz
das diversas variaveis, as de perfil e as de funcao, ressalvadas as suas herancas
genéticas, as suas historias de vida, a formacao religiosa e académica, a faixa
etaria, o tempo na fungdo de Reitor, cada um dentro do seu recorte historico, cada
um com sua forma de ver o mundo, de interpretar os fatos e as pessoas, cada um
com suas peculiaridades comportamentais, pdde-se perceber, em todos eles, um fio
condutor comum que permeia seus modos de liderar, de comandar, de coordenar,
de agrupar, de gerenciar e conduzir os destinos de suas Universidades, entre os
quais sobressaiu o carater intra-empreendedor.

A manipulagado dos depoimentos, de cada um dos Reitores e no seu conjunto,
permitiu vislumbrar entre todos eles o intra-empreendedorismo como forma de

gerenciar, constituindo-se, assim, o papel dos gestores universitarios estudados.
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Como afirma Pinchot Il (1989), os intra-empreendedores sdo os sonhadores que
realizam, “aqueles que assumem a responsabilidade pela criacdo de inovagdes de
qualquer espécie dentro de uma organizagdo”. O intra-empreendedor, acrescenta o
autor, pode ser o criador ou o inventor, mas € sempre o sonhador que concebe
como transformar uma idéia em uma realidade.

Como proposto na introducao desta tese, o desafio de mostrar o significado
de ser Reitor de Universidades comunitarias, sob a dtica do intra-
empreendedorismo, ndo € uma tarefa simples, nem mesmo para quem lanca sobre
esse fendbmeno um olhar enddgeno, a luz da prdpria experiéncia.

Entretanto, o aporte tedrico proposto e que, portanto, subjaz a esse olhar,
permitiu uma trajetoria de leitura dirigida e uma interpretacdo do fenbmeno com
maior lucidez. Contribuiu para isso, como estabelecido nos objetivos especificos
desta investigacao, ndo s6 o exame das teorias de Maslow e de Freud, mas também
de toda a literatura relativa ao gestor e a gestdo nas organizagbes. Da analise
minuciosa e refinada dos depoimentos dos entrevistados, emergiram as
especificidades intrinsecas dos Reitores e de suas formas de administrar as
Universidades.

O estado da arte, portanto, mostrou uma trilha relativamente segura para
interpretar as historias de vida dos Reitores selecionados, detectar as caracteristicas
do perfil gerencial, a integragcdo de valores de cada um deles, e identificar o
envolvimento organizacional no processo da gestdo universitaria. Confrontadas
essas consideragdes tedricas com os depoimentos emitidos, foi possivel constatar
que os gestores universitarios apresentam idiossincrasias e atributos que permitem
considera-los intra-empreendedores de sucesso.

Desse modo, das suas caracteristicas parcialmente isomoérficas, pbéde-se
compreender o papel de um Reitor de Universidades comunitarias do Sul do Brasil e
constatar que, de fato, o carater intra-empreendedor permeia o0 modo ser e de fazer
desses lideres.

Assim, o Reitor intra-empreendedor, mostra um perfil permanentemente
inovador; quando necessario, ndo abdica de sua autonomia; esta intrinsecamente
comprometido com sua organizagdo; € dinamico; lider entre seus pares, na
academia que administra e na comunidade de seu entorno, sobretudo quando se

trata a assuntos universitarios e de interesse social; é altamente motivado;
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perseverante; transparente em suas acdes e decisdes, coerente com valores éticos
que herdou e construiu ao longo da vida.

Nesse mesmo sentido, o Reitor intra-empreendedor, no exercicio de suas
funcdes, apresenta conhecimento seguro em administracdo, sabe avaliar o
comportamento das pessoas, tem dominio em coordenagdao de equipes, em
educacao e em formacéao de pessoas, tem excelente insergao politica, conhecimento
em planejamento e controle, e compreensido equilibrada do alcance relativo do
poder.

Esses sao tragos que, ora de forma evidente ora de maneira mais sutil, fazem
parte, portanto, dos Reitores investigados e configuram, sem duvida, independente
da forma como foram conduzidos ao cargo de Reitor, que, uma vez investidos da
funcdo de gerenciar suas Universidades, desempenharam essa missdo com um
entusiasmo a toda prova, ou seja, conduziram com sucesso suas instituicbes porque
abragaram essa causa com paixao, espirito propria dos intra-empreendedores

Em suma, observar o papel do Reitor sob o filtro das variaveis de perfil e de
funcdo e de extensa literatura relacionada, focada sobretudo no individuo e na
organizagao, no gestor e no gerenciamento, tornou possivel compreender de forma
mais consistente e apropriada a natureza desse papel, que passa, necessariamente,
pelo carater intra-empreendedor de administrar Universidades comunitarias do Sul
do Brasil.

A par disso, ha que se reconhecer que, por se tratar de um objetivo nunca
antes buscado dentro da literatura pesquisada, ndo € possivel estabelecer
conclusdes gerais e irrestritas uma vez que mantém relagdo entre um elemento real
que carece de uma explicacdo mais apropriada ou que convive com elementos
explicativos concorrentes. Nesse sentido, as conclusdes aqui formuladas tém carater
transitério e espelham apenas uma parcela aproximada da verdade, semelhante ao
que prega um dos principios basicos da ciéncia, ou seja, a duvida é a fonte primaria
da investigacao e as respostas obtidas suscitam, por sua vez novas perguntas. Este

€ o circulo virtuoso da pesquisa cientifica e do conhecimento humano.
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5.2 RECOMENDAGOES

Finalmente, como soi acontecer num estudo cientifico, o tema aqui discorrido
nao se esgota com esta pesquisa e trabalhos adicionais precisam ser realizados
para refinar as conclusdes aqui apresentadas.

Sugestdes de pesquisas futuras que possam responder as limitagcdes de
ordem tedrica e empirica desta tese podem ser:

a) estabelecer paralelo entre o papel dos reitores de Universidades comunitarias e
estatais ou executivos de organizagdes nao universitarias;

b) refinar e ampliar o instrumento de pesquisa para obter ainda maior consisténcia e
evidéncia dos resultados;

a) aprofundar aspectos referentes as constantes mudangas nas ordenacgbes do
Ministério da Educagao e Cultura — MEC do Pais e seus reflexos na gestédo
universitaria das instituicdes comunitarias brasileiras;

b) investigar mais detalhadamente a realidade objetiva de cada Universidade
comunitaria e sua influéncia no desenvolvimento regional;

c) elaborar metodologias adaptadas e adequadas a construgdo de perfis para
Reitores, em particular quando se trata de Universidades comunitarias;

d) realizar investigagdo que retrate momentos distintos da vida académica de
diferentes Reitores para analisar os reflexos das experiéncias vividas na gestao
universitario, restringidos pelo tempo e pelo espaco;

e) construir um modelo tedrico para analisar o perfil de um Reitor como gestor intra-
empreender em Universidades comunitarias.

Respostas objetivas a essas sugestdes permitirdo compreender que o gestor
de uma Universidade comunitaria estabelece uma relacdo dialética entre as
categorias de perfil e de fungdo em contextos dindmicos e multifacetados, entre os
quais se destacam o politico, o econbmico, o social e o cultural, em consonancia

com as novas realidades.
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PARANA

PUC/PR - Pontifica Universidade Catolica do Parana
UEPG - Universidade Estadual de Ponta Grossa
UNIOESTE — Universidade Estadual do Oeste do Parana
UNOPAR - Universidade do Norte do Parana

UNIPAR - Universidade Paranaense

a0~

RIO GRANDE DO SUL

PUC/RS - Pontifica Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul

UCPEL - Universidade Catolica de Pelotas

UCS - Universidade de Caxias do Sul

9. ULBRA - Universidade Luterana do Brasil

10.UPF — Universidade de Passo Fundo

11.UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul

12.UNICRUZ - Universidade de Cruz Alta

13.UNISC - Universidade de Santa Cruz do Sul

14. UNISINOS - Universidade do Vale do Rio dos Sinos

15.URCAMP - Universidade da Regido da Campanha

16.URG — Universidade do Rio Grande

17.URI — Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missbes

® N

SANTA CATARINA

18.FURB — Universidade Regional de Blumenau

19.UnC - Universidade do Contestado

20.UNIVILLE - Universidade da Regiao de Joinville

21.UNIVALI — Universidade do Vale do ltajai

22.UNOESC - Universidade do Oeste de Santa Catarina
23.UNIDAVI — Universidade para o Desenvolvimento do Alto Vale do ltajai
24.UNERJ — Universidade da Regiao de Jaragua

25.UNESC - Universidade do Estremo Sul Catarinense

26.UNIPLAC - Universidade do Planalto Catarinense

27.UNISUL — Universidade do Sul de Santa Catarina
28.UNOCHAPECO - Universitaria Comunitaria Regional de Chapecé
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QUESTOES

Nome completo:
Idade:

Quanto tempo é Reitor (a) ?

1. Qual é sua formagao?
2. Quais os conhecimentos necessarios para ser Reitor(a)?

3. O Sr(a). poderia contar sua histéria de vida focando a sua formag¢ao/educacéo
(familiar, informal e formal);
4. O Sr(a). se considera uma pessoa auto-motivada ?
5. O Sr(a). se considera um lider nato ou sua liderancga foi construida no decorrer de
sua vida?
O Sr(a). poderia contar as motivagdes e interesses que o levaram a Reitoria?

Como o Sr(a). encara o poder?

S

Quais os valores que o0 norteiam?

9. Como o Sr(a). enfrenta a critica?

10.E os desafios o mobilizaram? Como?

11.Entre duas ag¢des, dois projetos, uma segura e comum outra incerta mas
inovadora. Qual o seu caminho?

12.Como o Sr(a). encara a questdo da Autonomia Universitaria e Gestao?

13.Seu desejo de fazer as coisas acontecerem ocupa a sua cabega? O Sr(a).
da rotina ou prefere mais um “certo atropelo” na gestao da Universidade?

14.0 Sr(a). consegue separar sua vida profissional e sua vida pessoal?
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