r
IV Coléquio Internacional sobre dl
Gestao Universitaria na América do Sul * ~

i

f

Ul
(70

e ol o Florian6polis, 8, 9 e 10 de dezembro de 2004

Ll
s

Gestao Universitaria na Instituicdo de Ensino Superior Privada Familiar: Um Estudo de
Caso

Annor da Silva Junior!
Reynaldo Maia Muniz?

Resumo

O presente artigo tem por finalidade discutir e analisar a gestdo universitaria no contexto de
uma instituicdo de ensino superior (IES) privada do tipo familiar. Esse tipo de organizacao
possui caracteristicas muito especificas e complexidade que merecem ser estudas e analisadas.
As IES’s possuem, em fungdo de imperativo legal, estrutura e dindmica que as configuram
como um macro-sistema composto por dois subsistemas autbnomos e independentes, porém
complementares e dissociados, séo eles: a entidade mantenedora e a entidade mantida, que
representam respectivamente as estruturas de propriedade e de controle. As empresas
familiares, por sua vez, também sdo vistas como um macro-sistema composto por trés
subsistemas autbnomos e independentes porém complementares e sobrepostos, que sdo a
familia, a propriedade e o controle. A juncao desses dois tipos de organizagdes potencializa a
complexidade que ambas isoladamente ja possuem. Realizou-se o estudo por meio de um
estudo de caso em uma IES familiar.

Palavras Chave: Gestdo Universitaria, Instituicdo de Ensino Superior e Empresa Familiar.

Considerac0es Iniciais

O ensino superior brasileiro tem se tornado nos Gltimos anos um dos setores de maior
crescimento e maior importancia para a economia nacional. Em parte as transformacdes desse
setor produtivo se deve a promulgacdo na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDB) em 1996, as recomendacdes internacionais para o ensino superior do Banco Mundial e
da UNESCO, e as politicas publicas do Governo Fernando Henrique Cardoso, que em grande
parte seguiram as recomendac¢fes desses organismos internacionais.

Apo6s 1996, em funcdo da massificacdo do ensino médio, o governo federal flexibilizou o
processo de abertura de novas IES’s e de novos cursos superiores. Essa flexibilizacdo se da
fundamentalmente no setor privado que passa por um processo de expansao jamais observado
ao longo da historia da educacéo nacional.

Recentemente, o Ministério da Educacdo (MEC), por meio do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais (INEP), divulgou os resultados do Censo da Educacdo Superior 2002.
Esses resultados apontam que no periodo entre 1998 e 2002, 0 nimero de cursos superiores
quase dobrou, saindo de 6.950 para 13.399, o nimero de IES teve um aumento de
aproximadamente 70% saindo de 973 IES’s em 1998 para 1.637 em 2002, neste mesmo
periodo o numero de IES’s privadas tiveram crescimento de quase 90%, saindo de 764 em
1998 para 1.442 em 2002, enquanto o numero de IES’s publicas diminuiram em
aproximadamente 9%, saindo de 209 em 1998 para 195 em 2002.

Em reportagem veiculada pela Revista Exame de 3 de abril de 2002, na edigéo 763, intitulada
“O Meganegocio da Educacdo”, a sociedade brasileira pode tomar consciéncia da dimensdo e
da importéncia desse segmento para a economia nacional. A reportagem dava conta de
indicadores estatisticos bastante volumosos, por exemplo, 0 movimento de 90 bilhdes de reais
por ano no Brasil, ou seja, aproximadamente 9% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. A
participacdo do setor educagdo é superior a participacdo dos setores de telecomunicagdes com
aproximadamente, 6% do PIB, de energia com 4% do PIB e do petréleo com 2% do PIB.
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Desse total aproximadamente 44 bilhdes séo de responsabilidade do setor privado, além disso
o faturamento das institui¢des privadas de ensino superior aumentou de 3 bilhdes de reais em
1997 para 10 bilhdes de reais em 2001.

Nesse universo de crescimento e de expansdo do ensino superior, principalmente o de
natureza privada, observa-se a predominancia de um tipo especifico de IES’s, as instituicdes
familiares, ou seja, aquelas que estdo fortemente relacionadas a uma ou mais familias. Das
1.442 |ES’s privadas do Censo de 2002, ou seja, 88% do total de instituicdes brasileiras, a
grande maioria & familiar, podendo-se apenas como ilustracdo, citar algumas como a
Universidade Candido Mandes (UCAM); Universidade Veiga de Almeida (UVA),
Universidade Gama Filho (UGF), Universidade Salgado de Oliveira (UNIVERSO), Unicentro
Newton Paiva, Centro Universitario Vila Velha (UVV), Universidade do Amazonas
(UNAMA) entre outras.

Esse tipo especifico de instituicdo, as IES’s familiares, possuem caracteristicas muito
peculiares e uma dinamica de alta complexidade, pois, é o resultado da fusdo de dois tipos de
sistemas independentes: o das instituicGes de ensino superior e 0 das empresas familiares.
Devido a essa peculiaridade das IES’s familiares, o processo de gestdo universitaria torna-se
amplamente complexo e de dificil articulacdo politica entre os campos de forgcas que
compdem cada um desses sistemas isoladamente.

A gestdo universitaria nas IES’s familiares é objeto de pesquisa por meio de um estudo de
caso, apresentado nesse artigo assim estruturado: discute-se inicialmente a estrutura e a
dindmica das IES’s; as caracteristicas das empresas familiares; a fusdo dos sistemas IES e
empresa familiar que ddo origem a IES do tipo familiar, e por final apresenta-se e discute-se o
caso estudado.

1 Metodologia do Estudo

Adotou-se neste estudo a abordagem de pesquisa qualitativa por meio de um estudo de caso
de natureza descritivo-analitico. Utilizou-se como instrumentos de coleta de dados a
observacdo, a analise documental e a entrevista do tipo semi-estruturada (YIN, 2001;
BRUYNE et al., 1991; TRIVINOS, 1987). Na fase de coleta de dados, também foram
utilizados dados secundarios disponibilizados na base de dados no Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP) do Ministério da Educacdo (MEC).

A andlise dos dados se deu por meio da analise de conteudo, por se tratar de um “conjunto de
técnicas de analise de comunicacdo que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgao destas mensagens”
(BARDIN, 1979, p. 42).

Foram realizadas seis entrevistas com familiares, proprietéarios e gestores, selecionados em
funcdo dos posicionamentos na IES segundo o modelo de trés circulos desenvolvidos por
Gersick et al. (1997). Optou-se pela néo identificacdo da IES"s pesquisada e dos entrevistados
preservando-0s no anonimato. Refere-se assim a instituicdo por Faculdade Familiar (FF) e a
familia e seus membros por nomes ficticios.

Buscou-se ao longo da pesquisa extrair informacbes e analisd-las em termos de suas
implicagfes para a gestdo universitaria. Nesse sentido, abordou-se questes como a
identificacdo da instituicdo com uma organizacdo familiar, sua adequagdo ao modelo de trés
circulos, seu ciclo de vida, seu nivel de profissionalizacdo e sua dindmica institucional em
termos do relacionamento das estruturas de propriedade (entidade mantenedora) a e estrutura
de controle (entidade mantida).
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2 As Instituicdes de Ensino Superior

O ensino superior € atualmente um dos setores produtivos mais regulamentados na economia
brasileira. Em raz&o dessa regulamentacdo a organizacdo do ensino superior obedece a uma
vasta rede normativa que determina quem pode e como devem operar 0s interessados em
atuar nesse setor.

Segundo a legislacdo nacional e, especificamente, a legislacdo educacional, somente podem
oferecer servigos educacionais no ensino superior as IES, que podem assumir diversas
configuracBes: universidades, centros universitarios, faculdades, institutos superiores de
educacéo, entre outros. Independente da sua configuracéo, a legislacéo educacional estabelece
que as IES"s operem como um macrosistema, composto por dois subsistemas independentes e
autdbnomos, porém, complementares: a entidade mantenedora e a entidade mantida. Essas
duas entidades representam, respectivamente, a estrutura de propriedade e a estrutura de
controle, que em funcdo do imperativo legal encontram-se dissociadas, preservando a
autonomia de cada uma dessas estruturas.

Mesmo podendo assumir diversas configuracdes, as IES’s, em linhas gerais possuem estrutura
e dindmicas muito semelhantes, ou seja, mesmos padrdes de relacionamentos sao
estabelecidos entre mantida e mantenedora e mesmas relacfes internas tanto da mantenedora,
guanto da mantida, etc. A essas caracteristicas genéricas em comum da estrutura e da
abordagem (dindmica) entre organizacfes e instituicdes no ensino superior brasileiro, é
referida como isomorfismo institucional, isso &, um processo restritivo que forca uma unidade
numa populagdo a parecer com as outras unidades, que enfrentam o0 mesmo conjunto de
condic¢des ambientais (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Os autores trabalham numa abordagem da teoria administrativa conhecida como sistémica,
gue enxerga a organizacdo ou instituicdo inserida em um ambiente estando sujeita a sua
influéncia. 1sso € importante porque entre os principais fatores aos quais as organizagdes
devem responder estdo outras organizacdes em seus ambientes. Através dessas organizacdes,
0s gestores adquirem suas idéias de como conduzir organizages e obter legitimacdo para suas
acoes. AcOes legitimadas sdo aquelas que se adaptam a visdo convencional, ndo tendo que ser
eficazes. O isomorfismo institucional produz conformidade através de trés mecanismos: (1) o
isomorfismo coercitivo, derivado de pressdes formais e informais; (2) o isomorfismo
mimético, baseado na imitacdo e resultante de respostas as incertezas; e (3) o isomorfismo
normativo, decorrente da profissionalizacdo dos gerentes e especialistas (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Observa-se no caso das IES’s privadas no Brasil a presenga dos trés tipos de mecanismos do
isomorfismo institucional. O coercitivo, em funcdo das regulamentagfes impostas pela
legislacdo educacional, que determina os tipos de instituicdes, as estruturas permitidas, o tipo
de relacionamento interno e externo, enfim a sua dindmica interna e externa. O mimético em
funcdo da adogdo por parte de instituicdes de pequeno porte e mais novas, de praticas e
modelos de gestdo que obtiveram sucesso em instituicbes mais tradicionais e de grande porte,
bem como, a importacdo de modelos de gestdo adotados por instituicdes publicas e por
instituicbes estrangeiras, principalmente, as de tradicdo anglo-saxdnica. O normativo em
funcdo da regulamentacdo profissional das diversas profissdes regulamentadas, em que as
IES’s oferecem cursos de formacao profissional. Por exemplo, as IES’s para oferecerem o
curso de graduacdo em Direito e em Administracdo, além da legislacdo educacional
(isomorfismo coercitivo), precisa atender as normas e regulamentos profissionais das
entidades de classe, no caso da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) e do Conselho
Federal de Administragdo (CFA) respectivamente.

Objetivando ilustrar essas caracteristicas genéricas das IES’s privadas em termos da estrutura
e da dinamica institucional, propde-se um modelo a seguir.
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A questdo primeira levantada pelo modelo refere-se ao relacionamento entre a entidade
mantenedora e o centro académico mantido. A entidade mantenedora € quem goza de
personalidade juridica, ficando responsavel por todas as questdes administrativas (contratacéo
de professores, técnicos administrativos, advogados, contadores, auditores, segurancgas, entre
outros que prestem servico diretamente na mantida e na mantenedora), financeiras (receitas e
despesas diversas, controle de contas, captacdo e aplicacdo de recursos, etc), juridicas
(representacdo judicial e extra-judicial da mantida e da mantenedora), contabeis (escrituragéo
contabil de todas as operacdes) pedagodgicas (criacdo e extin¢cdo de novos cursos, projetos
pedagogicos, etc) e estrutura fisica e manutencdo (construcdo e manutencdo de instalacfes
fisicas, compra e manutencdo e equipamentos didatico-pedagdgicos, instalacdo e manutengédo
de laboratdrios diversos, etc), entre outros. J& no que se refere ao centro académico mantido, a
prestacdo de servicos educacionais se da pela oferta de educacdo superior, por meio de
programas e cursos de graduacdo, pds-graduacao, extensao e sequenciais. Na execucdo desses
cursos e programas o centro académico pode desenvolver atividades de ensino, pesquisa e
extensdo. Podem ainda oferecer esses cursos e programas, bem como essas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo nas modalidades presencial, semi-presencial e a distancia. Na
realidade, o que se verifica nessa dimensdo é um universo infinito de possiveis a¢des, fazendo
com que a dinamica institucional seja bastante complexa. A estrutura e a dinamica
institucional podem ser ilustradas pelo modelo a seguir FIGURA 1.

Figura 1: O Modelo da Dinamica de Instituicdo de Ensino Superior Privada.

Sociedade Educacional — Entidade
Mantenedora

Instituicdo de Ensino Superior
(Entidade Mantida)

Atividades de: Cursos e Programas:
Ensino Graduagdo
Pesquisa e Pds-graduagdo

Extensdo e
Sequenciais

Extensdo

Modalidades: Presencial, Semi-presencial e a distancia

Por exemplo, na oferta dos cursos de graduacdo, uma IES privada desenvolve atividades de
ensino em sala de aula, por meio do processo de ensino e aprendizagem envolvendo
professores e alunos, podem e devem desenvolver atividades de pesquisa, por meio de nicleos
de pesquisa, com a participacdo de professores titulados (doutores e mestres) e principalmente



\Y Coléquio Internacional sobre dl

Ul

X~

e

e

Gestao Universitaria na América do Sul

Florianépolis, 8, 9 e 10 de dezembro de 2004 ﬁi

de alunos; e atividades de extensdo, por meio de a¢bes que tragam algum tipo de beneficio a
comunidade onde esta inserida a instituicao.

Em funcdo de suas especificidades, mantenedoras e mantidas possuem estruturas
organizacionais distintas. A FIGURA 2 a seguir demonstra como pode se organizar uma
entidade mantenedora privada.

Figura 2: Organograma de Entidade Mantenedora Privada

Sociedade Educacional - Entidade Mantenedora

Conselho de

Mantenedora
Presidente
(Vice-Presidente)
Ass. Juridica Ass. Contabil
I [ [ I
Diretor Diretor Diretor de Diretor Diretor
Administrativo Financeiro Recursos Humanos Pedagogico Recursos Fisicos

A entidade mantenedora que obedece a legislacdo vigente possui estatuto ou contrato social
que regulamenta suas atividades internas. Independente de sua natureza, com ou sem
finalidade lucrativa, as entidades mantenedoras possuem organograma como o ilustrado pela
FIGURA 2, ou seja, o conselho de mantenedora como 6rgéo supremo, composto pelos sécios
mantenedores e até mesmo, membros externos ao quadro societario; presidéncia e vice-
presidéncia e demais assessorias e diretorias. O que vai ser fundamental na orientacdo das
estratégias e politicas institucionais sera o objetivo social da mantenedora, ou seja, no caso de
sem fins lucrativos, o objetivo € oferecer educacdo superior e, no caso das com finalidade
lucrativa, o objetivo € obter lucro por meio da prestacdo de servigos educacionais.

A FIGURA 3 a seguir demonstra como pode se organizar um centro académico mantido, no
caso uma universidade. A estrutura organizacional de uma IES pode assumir diversas
configuragdes, principalmente em fungdo do tipo de instituicdo (universidade, centro
universitario, faculdades isoladas e institutos superiores de educacao).

Figura 3: Organograma de Centro Académico Mantido (Universidade)

Universidade - Centro Académico Mantido

CONSU
(Conselho Universitario)

Reitor
(Vice-Reitor)

Divisao Diviséo de
Pedagdgica — Registro Académico
Biblioteca Divisao de Tecnologia

Central —— da Informag&o e Laboratérios

Pré-Reitor Pré-Reitor Pro-Reitor Pro-Reitor Pro-Reitor Pré-Reitor
Graduagéo Pés-graduagdo Seqiencais Extenséo Administrativo Projetos Especiais
e Pesquisa
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O centro académico mantido, que obedece a legislacdo educacional em vigor, é
regulamentada internamente por um regimento interno. No caso das universidades, a estrutura
organizacional pode ser composta pelo Conselho Universitario (CONSU), 6rgdo supremo da
universidade (responsavel pelas deliberagdes académicas, de ensino, pesquisa e extensdo),
pela reitoria e vice-reitoria e 0s 0rgaos de assessoria e pro-reitorias.

Observa-se que a dissociacdo entre a propriedade e o controle nas IES’s brasileiras, pressupde
a presenca da governanca corporativa, que em linhas gerais tem como objetivo principal
preservar por meio de relagdes transparentes os interesses dos stakeholders, ou seja, da
entidade mantenedora (representante da estrutura de propriedade, ou seja, 0s acionistas ou
instituidores), da entidade mantida (representante da estrutura de controle, ou seja, o corpo de
dirigentes, o corpo técnico administrativo e o corpo docente), a comunidade académica, o
corpo discente, os fornecedores, 0 governo e a sociedade como um todo.

3 As Empresas Familiares

O campo de pesquisa sobre empresas familiares inicia-se na década de 1950 com os trabalhos
de Christensen (1953), abordando os problemas da sucessdo em pequenas empresas em fase
de crescimento. Nesses mais de cingiienta anos, apesar do consideravel aumento de pesquisas,
artigos publicados e da inclusdo do tema como central nos nicleos de pesquisas das
universidades, ainda ndo se encontra um corpo teorico convergente, unificado e maduro.
Sharma; Chrisman; Chua (1996), em recente revisdo literaria sobre as empresas familiares,
encontraram mais de 34 definicGes diferentes.

Adota-se, nesta pesquisa, a definicdo de empresa familiar de Donelley (1964), que considera
uma empresa como familiar, quando se identifica ha, pelo menos, duas geracbes com uma
familia e quando essa ligac&o influencia a politica da empresa nos interesses e nos objetivos
da familia. O autor define ainda como se da essa ligacdo, por meio de algumas condi¢es, por
exemplo, o relacionamento familiar ser um fator, dentre outros, a determinar a sucessao;
esposas e filhos poderem participar no conselho de administracdo e, valores da empresa,
identificados com os valores da familia, dentre outros.

Modelo Conceitual de Trés Circulos

No inicio dos anos 80, Tagiuri; Davis (1982), citados por GERSICK et al. (1997) apresentam
0 modelo de dois sistemas, argumentando que as empresas familiares precisariam fazer uma
distingdo critica entre os subsistemas de propriedade e de gerenciamento dentro do circulo da
empresa. Isto é, algumas pessoas sdo proprietarias, mas nao estdo envolvidas na operacdo da
empresa; outras sdo gerentes, mas ndo controlam acdes.

Com base no modelo de dois sistemas, Gersick et al. (1997, p. 6) criaram o0 Modelo de Trés
Circulos (M3C) apresentado pela FIGURA 4 a seguir, que fortalece o argumento do primeiro,
de que muitos dos mais importantes dilemas enfrentados pelas empresas familiares, tém mais
a ver com a distin¢do entre proprietarios e gerentes do que entre familia e gestdo como um
todo.

2 Propriedade
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1 Familia 6 3 Gestéao

Figura 4 — Modelo de Trés Circulos

O M3C descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas
superpostos: gestdo, propriedade e familia. Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode
ser enquadrada em um dos sete setores formados pela superposicdo de circulos dos
subsistemas. Analisando o M3C, fica facil compreender a empresa familiar, bem como
verificar a complexidade existente na relacdo entre os subsistemas, quando se observam: 1)
familiares sem participacdo nos outros subsistemas; 2) sdcios-proprietarios ndo-gestores e
ndo-familiares; 3) gestores nao-proprietarios e ndo-familiares; 4) familiares proprietarios sem
participacdo na gestdo; 5) proprietarios gestores ndo-familiares; 6) gestores familiares néo-
proprietarios e 7) familiares gestores e proprietarios. Observa-se que, em cada subsistema, 0s
personagens possuem interesses especificos, pode convergir ou divergir ao longo de suas
existéncias, sendo que, quando sdo convergentes, tem-se as situacdes de estabilidade e
cooperacdo, porém, quando sao divergentes e contraditdrios entre si, transforma-se em fonte
inesgotavel de conflitos na empresa familiar, considerada como o sistema maior.

Ciclo de Vida e Evolucao

Os estudos sobre mudancga em organizacGes familiares, geralmente se baseiam em um modelo
evolucionista e desenvolvimentista da teoria familiar que se preocupa em estudar como a
familia muda, passando por sucessivos estagios em seu ciclo de vida. Alguns eventos marcam
esses sucessivos estagios, como por exemplo, o casamento, 0 nascimento, a morte, o divorcio,
etc. Essas mudangas estruturais na familia, alteram qualitativamente os padrdes de interacdo
de um estagio para o outro (RODGERS; WHITE, 1993). Partindo-se dessa perspectiva é que
pesquisadores, examinam as interdependéncias dos ciclos da vida familiar com relacdo aos
ciclos da empresa familiar, afirmando que essas transicdes presentes nesses dois universos
coincidem (KEPNER, 1983).

Demers (1999), citado por Davel et al. (2000), abordando o tema, reflete que a evolucéo das
empresas familiares, tendo como foco o desenvolvimento, representa o processo (ordenado e
sequenciado) de eventos durante o tempo. O desenvolvimento, entdo, corresponde ao
processo de mudanca progressivo, padronizado e provavel do menor e mais simples estagio
para um outro maior e mais complexo. Nesse esquema analitico, a mudanca é concebida
como um processo gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrinseca da
organizacdo. E nessa perspectiva que se desenvolve a teoria sobre o ciclo de vida da empresa
familiar. O modelo adotado nesta pesquisa é o modelo tridimensional de desenvolvimento de
empresas familiares elaborado por Gersick et al. (1997). Trata-se de um modelo que visa a
compreender as empresas familiares, na abordagem sistémica das trés dimensoes,
propriedade, familia e empresa/gestdo, apresentada através do Modelo de Trés Circulos.

A combinacéo dos estagios de desenvolvimento da propriedade, da familia e da empresa é que
determina os quatro tipos classicos de empresa familiar, defendido por Gersick et al. (1997):
1) Empresa do Proprietario Fundador — empresa de primeira geracgéo, dirigida pelo fundador,
de propriedade de um individuo empreendedor; 2) Empresa Familiar Crescendo e Evoluindo
— Sociedade de Irmdos; 3) Empresa Familiar Complexa — Consorcio de Primos; e 4) Empresa
Familiar a Beira da Transicdo — controlada por uma familia no “estagio da passagem do
bastao”.
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Profissionalizacdo

A empresa familiar, ao iniciar suas atividades, de modo geral, possui estrutura administrativa
muito simples, caracterizando-se pela concentracao total de poder e de tomada de decisbes do
fundador (dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da organizacgéo,
como marketing, vendas, producéo, recursos humanos, financas, mas, geralmente, ndo possui
formacéo profissional adequada.

Apds alguns anos, a empresa amadurece e conquista espaco no mercado. Com o crescimento,
precisa ser reestruturada, deixando a administragdo amadoristica de lado e buscando o
caminho da profissionalizacdo. Dessa forma, conduzida por profissionais, a empresa tera
condigdes de continuar prosperando e de vencer a concorréncia no mercado. Esse processo é
visto por Mintzberg; Walters (1990) quase como natural, pois, conforme defendem, as
organizacGes movem-se em direcdo a profissionalizacéo, ao planejamento e a procedimentos,
inevitavelmente deslocando iniciativas e visbes empresarais.

Vérias sdo as concepgdes de profissionalizacdo. Reed (1997) concebe a profissionalizacdo
como uma estratégia de fechamento social, ou seja, como um conjunto de processos e
mecanismos de mobilizacdo de poder para defender o controle coletivo sobre os recursos e as
recompensas do grupo.

Para Parkin (1979), a profissionalizacdo pode ser compreendida em si prépria como uma
estratégia concebida, entre outras, para limitar e controlar o acesso de candidatos a
determinada ocupacdo, com o objetivo de salvaguardar ou melhorar o valor da empresa no
mercado. O reconhecimento de qualificacGes pela atribuicdo de diplomas destaca-se como
dispositivo de protecdo, duplamente eficaz, das profissGes cientificas e técnicas contra 0s
riscos de mercado. Ndo sé se ajusta ao objetivo de controlar e restringir a oferta de trabalho,
como também permite dissimular as diferencas de aptidGes mais pronunciadas entre 0s seus
membros.

Lodi (1993) considera a profissionalizacdo em seus varios aspectos: (1) o processo pelo qual
uma organizacao, familiar ou ndo, assume préaticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; (2) o processo de integracdo de gerentes contratados e assalariados no
meio de administradores familiares; (3) a ado¢do de determinado codigo de formacdo ou de
conduta num grupo de trabalhadores; (4) a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; (5) a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assalariadas. Nesse sentido, a empresa deverd caminhar para uma nova
estruturacdo, fundamentada no aspecto racional legal, numa perspectiva weberiana.

Lodi (1994) defende a idéia de que, a cada dia, um maior niUmero de empresas procurara a
profissionalizacdo total, de modo que nenhum membro da familia estara na empresa até o
nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo de profissionalizagdo € avaliar se a familia
conta com um talento familiar competente e se os sucessores querem enfrentar pessoalmente o
desafio de se profissionalizar. Caso contrario, a solucdo é contratar um profissional nédo
familiar para a diregéo da empresa.

4 As Instituicdes de Ensino Superior e as Empresas Familiares

As IES’s familiares s@o vistas aqui como o resultado da fusdo dos dois modelos originais: o
das IES’s e o das empresas familiares.

A tarefa de juncdo desses dois modelos somente foi possivel em virtude da proximidade entre
eles, ja que se tratava de dois sistemas compostos por subsistemas de mesma natureza. Em
funcdo de suas peculiaridades e especificidades, dois pontos fundamentais precisavam ser
analisados e equacionados: o primeiro referia-se ao numero de subsistemas de cada modelo, ja
que o M3C possui trés (familia, propriedade e controle/gestdo) e o0 Modelo da Estrutura e da
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Dinamica da Instituicdo de Ensino Superior Privada possui apenas dois (propriedade e
controle/gestdo); o segundo referia-se ao fato de que, no M3C, os trés subsistemas sdo
independentes, complementares e sobrepostos; ja no Modelo da Estrutura e da Dindmica da
Instituicdo de Ensino Superior Privada, o0s dois subsistemas sdo independentes,
complementares e ndo sobrepostos.

Para obter a juncdo dos dois modelos, tomou-se como base o Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Ensino Superior Privada, ajustando-o para receber o M3C. Essa
decisdo deve-se a existéncia de um imperativo legal, que determina a dissociacdo entre as
estruturas de propriedade e de controle/gestdo, representadas, respectivamente, pela
mantenedora e pela mantida, esta Ultima com autonomia académica para a execucdo de suas
atividades e prestacdo de servicos educacionais, fazendo com que as IES’s operem como um
sistema composto por dois subsistemas independentes, complementares e ndo sobrepostos,
representados pela entidade mantenedora (estrutura de propriedade) e pela entidade mantida
(estrutura de controle/gestdo), que possui autonomia académica para a execucao de suas
atividades e prestacdo de servicos educacionais.

Assim, decidiu-se por inserir o subsistema familia no contexto do Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Ensino Superior Privada e sobrep6-lo ao subsistema propriedade,
mantendo independente, complementar, ndo sobreposto aos demais e autbnomo o subsistema
controle, o que resultou num novo modelo intitulado Modelo da Estrutura e da Dindmica da
Instituicdo de Ensino Superior Privada do tipo Familiar, de caracteristica hibrida. O modelo
obtido esta representado na FIGURA 5 a seguir.

Figura 5: O Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de Ensino Superior Privada do
Tipo Familiar.

Entidade Mantenedora

Estrutura de
Pronriedade

Instituicdo de Ensino Superior
(Entidade Mantida)

Atividades de: Cursos e Programas:

Ensino Graduacdo

Pesquisa e Pds-graduagdo

Extensdo Extensdo e
Sequenciais

Modalidades: Presencial, Semi-presencial e a distancia
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A questdo central apresentada pelo modelo é que a sobreposicdo dos subsistemas familia e
propriedade acaba por formar um sistema maior, a entidade mantenedora, que, por sua vez, ao
se juntar com a mantida, forma a IES privada do tipo familiar. Como definido no modelo
original, a mantenedora e a mantida continuam representando, respectivamente, as estruturas
de propriedade e de controle/gestdo. Nada impede que na entidade mantida do subsistema da
IES privada do tipo familiar, ou seja, na estrutura de controle/gestdo, atores sociais que
representam a familia e a propriedade assumam posicao de comando.

Na dinamica institucional da IES privada do tipo familiar, na qual as estruturas de propriedade
e de controle/gestdo se encontram dissociadas, desenrolam-se relacGes sociais em que se
fazem presentes questdes relativas a familia, a propriedade e ao controle/gestéo, relacdes que
acabam por transformar esse tipo de organizagdo em um sistema politico complexo,
especifico e, talvez, Gnico.

A |ES privada do tipo familiar € vista aqui como uma coletividade especializada na producgéo
de servicos educacionais em nivel superior, uma coletividade que combina agentes sociais e
recursos e se converte em instrumento de economia de esforgo, potencializando a forga
numérica e tornando-se um terreno fértil para que acGes cooperativas se déem de forma
coordenada. E um espaco politico, uma coletividade conectada por relagdes coletivas, onde 0s
agentes sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam insumos e os transformam
em produtos e Sservigos.

Na IES privada do tipo familiar, o processo politico envolve questdes centrais, como a disputa
de interesses relacionados a familia, a propriedade, ao controle/gestdo, as relacfes de trabalho,
aos agentes coletivos, aos agentes individuais, ao contetdo das relacfes coletivas, aos grupos
sociais, as categorias sociais, aos tipos de publico e suas relacbes de interesses, as
interdependéncias institucionais e organizacionais, as dimensdes da instituicdo, entre outras.
Esse processo politico acaba por causar impactos na dinamica interna e externa e no
desempenho desse tipo de IES. Esses impactos devem-se, particularmente, ao fato de que, na
articulacdo e na disputa de interesses multiplos, duas situacdes fundamentais se apresentem: a
convergéncia e a divergéncia de interesses.

A convergéncia e a divergéncia de interesses acabam por criar areas de tensdo: quando 0s
interesses Sd0 convergentes, ocorrem momentos de consenso, cooperacdo e estabilidade;
qguando séo divergentes, provocam conflitos, disputas, crises e mudangas. Essas tensdes estdo
relacionadas ao processo de desenvolvimento da IES privada do tipo familiar, ou seja, ao seu
ciclo de vida, que reforga, acentua e até minimiza a disputa de interesses, afetando direta ou
indiretamente questdes centrais, como a estrutura familiar, a estrutura de propriedade, a
estrutura de controle/gestéo, a sucessao, a profissionalizacao.

Essas questdes serdo tratadas no caso apresentado a seguir.

5 A Gestdo Universitaria em uma IES Privada do Tipo Familiar: um Estudo de Caso
A apresentacdo do caso da Faculdade Familiar (FF) se dara em dois momentos: primeiro um
breve historico da instituicdo e sem seguida a discusséo e analise do caso.

A FF credenciada como IES no ano de 2001 por meio de Portaria do MEC, iniciou as suas
atividades com os cursos de Administracdo (Geral e Comércio Exterior) e de Pedagogia
(Magistério das Disciplinas do Ensino Médio, Superviséo Escolar, Orientagdo Educacional e
Administragéo e Inspecéo Escolar).

A FF que somente em 2001 passa a atuar no ensino superior teve suas origens em uma escola
de que atua na educacdo basica (educacéo infantil, ensino fundamental e ensino médio) desde
0 ano de 1993. Essa escola ¢ identificada aqui como Escola Familiar (EF)

10
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A familia Borba é uma familia tradicional no municipio onde residem e tem atividades
empresariais ha pelo menos 60 anos. Possuidora de uma confortavel estabilidade financeira e
de uma area de aproximadamente 20 mil metros quadrados, a familia decide empreender no
ramo educacional, com a construcdo da EF tendo como foco o publico infantil e jovem.

O patriarca e fundador da EF e da FF, o Sr. Antonio na época com 73 anos, apds viagem por
Israel onde observou a arquitetura regional, principalmente de kibutz locais, teve forte
motivacgdo e inspiracdo para construir a escola de sua familia. Com o seu retorno ao Brasil, Sr.
Antonio reune-se com os dois filhos homens (ambos casados, com filhos e estaveis
financeiramente), apresenta a idéia e impde uma condicdo decisiva: a de iniciar 0
empreendimento apenas se 0s dois filhos aceitassem ser sdcios com ele na escola.

Com a concordancia de todos, em 1993 inicia-se a construcéo da escola na &rea e com capital
da familia, tendo como inspiracdo a arquitetura israelense. Apés um ano do inicio da
construcdo, no ano de 1994 ¢ inaugurada a EF com turmas da educacdo infantil ao ensino
fundamental. Em 1995, foi instituido o ensino médio e no ano seguinte o pré-vestibular.

Ao longo dos anos e com o trabalho coletivo da familia, a EF foi se consolidado,
transformando em referéncia no municipio onde atua, e contribuindo para o crescimento da
comunidade local.

No ano de 2000 motivados pelo processo de massificacdo do ensino superior e pela prépria
demanda interna para esse tipo de nivel educacional, os sdcios familiares decidem criar a FF.
Tendo em vista as especificidades desse nivel educacional e das caracteristicas das IES’s,
aproveitaram a estrutura da EF, que possui personalidade juridica e tem como sécios o Sr.
Antonio e os filhos Marcos e Eduardo, para constituir a estrutura de propriedade, ou seja, a
entidade mantenedora. Apos aproximadamente um ano de tramitagdo dos processos junto ao
MEC e avaliacdo das condicdes de oferta por parte das Comissdes de Especialistas, em 2001,
a FF foi credenciada como entidade mantida (representante da estrutura de controle), sendo
responsavel pela prestacdo de servicos educacionais em nivel superior.

Trés anos apos o seu credenciamento, a FF hoje passa por um processo de expansao, por meio
da abertura de novos cursos de graduacdo e atuacdo em outros niveis do ensino superior como
é 0 caso da po6s-graduacéao.

Motivados pelo crescimento continuo, tanto da EF quanto da FF, a familia tém projetos de
ampliacdo da atual sede, abertura de novos cursos, principalmente em 4&reas ainda nao
contempladas pela instituicdo.

A histéria da FF € um caso classico de empresa familiar na fase inicial do seu ciclo de vida.
Percebe-se inicialmente que essa instituicdo enquadra-se perfeitamente com a perspectiva
conceitual de empresa familiar (DONNELEY, 1964) e ao modelo conceitual M3C
(GERSICK et al., 1997).

No que se refere ao M3C, a FF apresenta todas as posi¢oes do modelo, com exce¢do da
posicdo de namero cinco, ou seja, a de proprietario, gestor, ndo familiar (GERSICK et al.,
1997).

Quanto ao ciclo de vida, a FF, apesar de ser considerada uma empresa no inicio, apresenta-se
numa fase hibrida, j& que ndo poder ser reconhecida como uma empresa do proprietario
fundador e nem uma empresa familiar crescendo e evoluindo (sociedade de irmdos), tendo em
vista a presenga do Sr. Antonio como fundador e os dois filhos como socios. Apesar do Sr.
Antonio ser fundador ele ocupa a posi¢do de nimero 4 do M3C (proprietério, familiar e ndo
gestor), tendo apenas os dois filhos ocupando a posi¢do de nimero 7 do M3C (proprietario,
familiar e gestor), sendo que o filho Marcos na IES é o diretor académico, responsavel e
representante da estrutura de controle (entidade mantida); e o filho Eduardo o presidente da
entidade mantenedora, responsavel e representante da estrutura de propriedade (GERSICK et
al., 1997). Percebe-se que em funcdo da IES encontrar-se em uma fase hibrida do ciclo de
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vida e do Sr. Antonio ndo ocupar posicao de gestéo, a instituicdo ndo tem preocupagfes com o
planejamento do processo sucessorio.

O fato dos irmédos ocuparem os principais cargos da instituigdo, sinaliza que em termos da
profissionalizacdo a IES ainda tem muito que evoluir, ja que os critérios que os conduziram a
essas posicdes estdo mais relacionados ao fato de serem familiares e proprietarios do
empreendimento, do que as caracteristicas da profissionalizacdo defendidas por Reed (1997),
Parkin (1979) e Lodi (1993; 1994).

O caso da FF apresenta configuracdo especifica em termos da estrutura e da dindmica
institucional. Observou-se que o modelo tedrico da estrutura e da dindmica da Instituicdo de
Ensino Superior Privada do Tipo Familiar, tem aplicacdes praticas no cotidiano da FF, em que
as estruturas da familia e da propriedade encontram-se associadas na entidade mantenedora e
a entidade mantida, ou seja, o centro académico, que em funcdo de imperativo legal da
regulamentacdo do ensino superior encontra-se dissociada da mantenedora.

Observou-se que a instituicdo atende a essa regulamentacdo, porém, encontrou uma forma de
estar presente na entidade mantida, preservando assim as articulagbes politicas do campo de
forcas natural presente nas IES’s em que as estruturas de propriedade e de controle
encontram-se dissociadas. Marcos que € familiar, proprietario e gestor assume a direcdo
académica, aproximando de forma informal as estruturas de propriedade e de controle, ja que
ele defende os mesmos interesses do irmdo Eduardo que encontra-se na presidéncia da
mantenedora. Essa forma de articulagdo demonstra claramente a intencionalidade da
preservacao politica e das relacfes de poder institucional sob o controle da familia, mesmo
conscientes de que no nivel da profissionalizacdo essa ndo é a decisao mais coerente.

A forma atual com que a IES encontrou para estruturar-se e desenvolver a sua dinamica
institucional em termos da articulacBes politicas demonstra ser positiva para a instituicdo
nesta fase do ciclo de vida em que se encontra, porém, com a expansao que esta sendo
implementada, havera a necessidade de implementar um processo de profissionalizacdo, que
de alguma forma acabe por culminar de fato na dissociagéo entre as estruturas de propriedade
e de controle.

Considerac0es Finais

A proposta do artigo foi analisar a gestdo universitaria em uma IES privada do tipo familiar,
discutindo e analisando como se da a estrutura e a dindmica desse tipo especifico de
instituicao.

Buscou-se na primeira parte do artigo apresentar uma abordagem tedrica sobre a tematica e a
partir da teoria desenvolver um modelo teérico que dé conta de ilustrar a estrutura e a
dindmica de uma IES privada do tipo familiar.

A partir da abordagem tedrica, descreveu-se e analisou-se por meio de um estudo de caso,
aspectos da realidade empirica de uma IES com essas caracteristicas.

A principal limitacdo do estudo de caso encontra-se no seu baixo poder de generalizagdo em
relacdo a outros casos, porém, pode-se fazer generalizagdes em relacéo a teoria (YIN, 2001).
Partiu-se de uma perspectiva evolucionista da histéria da instituicdo, para em seguida discutir
e analisar com base em aspectos tedricos o caso da Faculdade Familiar.

Percebeu-se que trata-se de uma instituicdo tipicamente familiar na fase inicial do ciclo de
vida, ndo profissionalizada e sem a presenca de socios ndo familiares.

O Modelo da Estrutura e da Dindmica da IES Privada do Tipo Familiar desenvolvido a partir
da fusdo dos M3C e do Modelo da Dindmica da IES Privada demonstrou ser aplicavel a
realidade empirica no caso da FF. Percebeu-se, porém, que mesmo com a dissociacao
estrutural entre as estruturas de propriedade e de controle nas IES’s brasileira, a familia
controladora da FF implementou uma estratégia em que um cada um dos dois familiares
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responsaveis pela gestdo do empreendimento ocupassem 0s principais cargos na entidade
mantenedora e na entidade mantida.

Essa forma de conduzir a dindmica institucional é uma demonstracdo clara de que a familia
tem o interesse de controlar as relacdo e as articulacBes politicas no contexto da IES. Essa
decisdo implica na ndo profissionalizacdo da gestdo universitaria. Porém, com a expanséo da
IES em termos do numero de alunos, do nimero de cursos e da ampliacdo do campo de
atuacdo, que ja se iniciou, a profissionalizacdo da gestdo universitaria serd uma necessidade.
Essa profissionalizacdo traz para o contexto da gestdo universitaria de IES"s privadas do tipo
familiar o surgimento do fendbmeno organizacional conhecido como governanga corporativa,
visto como um sistema de regulacéo da relacdo entre a propriedade (relacionado aos interesses
dos sacios) e o controle (relacionados aos interesses dos administradores e gestores), que por
meio de profissionalizacdo, proporciona a instituicdo ou corporacao transparéncia em suas
operacOes, eficiéncia em seus processos internos e externos e eficacia em seus resultados de
curto, médio e longo prazo, preservando assim o0s interesse dos demais stakeholders
institucionais (corpo docente, corpo técnico-administrativo, corpo discente, demais membros
da comunidade académica, fornecedores, governo e a sociedade em geral).

A verificacdo empirica dessas possibilidades sera objeto de estudo futuro na mesma
instituicdo, o que permitird o desenvolvimento de um estudo longitudinal sobre a evolugédo
historica dessa IES privada do tipo familiar.
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