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RESUMO:

Este artigo trata da gestdo de universidades neste ambiente de transformacdes rapidas e alta
concorréncia. Tem como objetivo examinar os fatores que influenciam na gestdo de
universidades comunitarias e o fatores de mudanca possibilitam a se tornarem profissionais e
mais competitivas. Utilizou uma tipologia de pesquisa exploratéria e bibliografica. A
Universidade Comunitaria é aquela que além das atividades de ensino e pesquisa, mantém
inimeros programas de assisténcia comunitaria e de integracdo com as empresas, podendo ser
de atendimento médico-hospitalar, odontoldgico, psicologico, fisioterapéutico, juridico e
educacional e de promogéo cultural ou socioecondémica. Apresenta-se breves consideracoes
sobre a administracdo, gestdo e organizacdo, destacando-se a importancia da disseminacdo de
praticas administrativas para uma profissionalizacdo da gestdo e o desenvolvimento
sustentado. Destacam-se 0s processos de mudancas e suas forcas de impulso e de resisténcias.
A universidade é uma organizacdo complexa que vive presa a padrdes ultrapassados e velhos
paradigmas que a impede de ser mais rapida na mudanca e na inovacgdo, necessitando de rever
seus conceitos e se modernizar atendendo a chamada do cliente mais exigente e da nova
concorréncia, empresa de outros setores investindo no setor da educacdo, e que estdo mais
bem preparadas para competir.

PALAVRAS CHAVES: Gestéo; gestdo de universidade; mudanca organizacional.

INTRODUCAO

As Ultimas décadas foram marcadas por novos modelos organizacionais que
emergiram diante deste novo cenario internacional. Estes modelos foram introduzidos para
ajustar as organizagdes a nova economia global, num ambiente muito mais dindmico e
complexo, onde as mudangas ocorrem com maior velocidade e a participagdo do individuo
torna-se essencial. Para atender as necessidades de transformacgOes foram aplicadas muitas
ferramentas gerenciais utilizadas na busca da maximizagdo da competitividade, incluindo
qualidade e produtividade. Dentre as ferramentas utilizadas destacam-se a Gestdo da
Qualidade Total, Reengenharia, Benchmarking, Planejamento Estratégico, Gestdo do
Conhecimento, Sistemas de Custeio ABC, Balanced Scorecard, entre outras, sustentadas pela
tecnologia da informagdo (TI).
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No inicio dos anos 90 novos paradigmas sacodem o mundo das organizagdes. O
setor da Educacdo até entdo num clima tranqiilo, passa a enfrentar transformacdes
substanciais, tais como, 0 ingresso de empresas na area de ensino superior, com 0 aumento
substancial do nimero de Universidades — comunitarias (basta constatar o crescimento do
Sistema ACAFE) e particulares e, com isso, 0 aumento da oferta de cursos de nivel superior.
Ensino a Distancia, Universidade Virtual, Avaliacdo Institucional, aumento da oferta de
cursos, visam atender clientes (estudantes) mais exigentes, que, entre outros fatores, estdo
requerendo das IES’s qualidade no atendimento de suas necessidades. Por outro lado, as IES
estdo agindo de forma a mudar seu posicionamento, visando tornarem-se mais competitivas
frente a nova concorréncia.

Contudo, se na area de ensino e pesquisa as Universidades cumprem bem o seu
papel, € na area da gestdo universitaria, mais especificamente, na administracdo, que se
encontra sua deficiéncia. Estas institui¢cdes sdo lentas na inovacdo e mudanca, estdo mais para
“dinossauro” conforme Meyer (2000), fazendo referencia as novas abordagens de gestdo
universitéria, e criticando a incapacidade das IES de introduzir mudancas necessarias a
adequacao a nova realidade.

Considerando o exposto, o objetivo deste artigo € examinar os fatores que
influenciam na gestdo das Universidades Comunitarias, e os fatores de mudanca que
possibilitam tornarem-se mais profissionais e competitivas. Caracterizando-se como um
estudo exploratério e bibliografico, visando descrever as forcas impulsionadoras e restritivas
que influenciam o processo de mudancga destas instituicdes.

As Universidades Comunitarias sdo consideradas aquelas que além das atividades de
ensino e pesquisa, estas instituicdes mantém inimeros programas de assisténcia comunitaria e
de integracdo com as empresas. Estas acdes comunitarias podem de atendimento médico-
hospitalar, odontolégico, psicoldgico, fisioterapéutico, juridico e educacional e de promoc¢éo
cultural ou socioecondmica. (ACAFE, 2004)

Descreve-se a importancia deste artigo em funcdo das transformagdes pelas quais
esta passando o setor da educacdo superior e pelo fato destas organizacdes estarem adotando
0s mesmos modelos empregados nas organizacdes publicas ou privadas, sem levar em
consideracdo as especificidades préprias de uma instituicdo complexa e com objetivos
multiplos e especializados, voltados para a criagdo do conhecimento, e assim, provocando
ineficiéncias da administracdo universitaria.

ADMINISTRACAO, GESTAO E ORGANIZACAO

Desde os primordios da ciéncia da administracdo discutem-se 0s termos gestéo e
organizacgdo em relacdo a sua esséncia e aplicabilidade. O que se verifica é que estes termos
sdo originais de duas grandes teorias: a teoria organizacional e a teoria gerencial. Segundo
Caravantes (1998, p.30) a primeira “¢ descritiva e/ou preditiva, se preocupa com aquilo que
uma organizagdo € e 0 que ocorrerd sob certas espécies de arranjos interpessoais ou
estruturais-interpessoais (...)”, enquanto que a segunda teoria, a gerencial, “prescreve o que
fazer para chegar a um determinado resultado ou para evitar que uma determinada condigéo
indesejavel venha ocorrer”, ou seja, € a teoria da pratica.

Para Ferreira (1997, p.6) administracdo e gestdo sdo palavras de origem latina, gerere
e administrare. “Gerere significa conduzir, dirigir ou governar. Administrare tem aplicacdo
especifica no sentido de gerir um bem, defendendo os interesses dos que o possuem”.
Administrar seria, portanto, uma aplicacdo de gerir. Esta definicdo € corroborada por Bethlem



4 )
%':Eg \Y Coléquio Internacional sobre dl
33‘5518 ‘ Gestao Universitaria na América do Sul * ~

[
S Florian6polis, 8, 9 e 10 de dezembro de 2004 i

(1999) quando descreve que, “a habilidade de management envolve a coordenacdo das
pessoas para chegar a fins desejados, utilizando-se para tal dos recursos econdmicos técnicos
disponiveis”. Dessa forma pode-se dizer que gestdo significa dirigir, coordenar e controlar,
enquanto que administracdo engloba ainda as funcdes de planejar e organizar.

Segundo Bethlem (1999, p.16) “management seria uma atividade socio-técnica”, o
que implica em um conjunto de habilidade social, relacionada as pessoas, e habilidades
técnicas relacionadas a coisas materiais como processos e produtos. Para este autor, as
habilidades técnicas sdo transferiveis, enquanto que as habilidades necessarias para lidar com
0s aspectos humanos sdo dificeis de transferir, ha barreiras culturais, devendo se adaptar as
condicdes locais, principalmente aos valores culturais e sociais, tradi¢cdes e sistemas do pais.

Tratando sobre a dimensdo da gestdo publica Zouain e Lemos Filho (2001)
descrevem que a dimensdo gestdo estd associada as praticas administrativas, como as
mudangas culturais, o treinamento e a motivacdo do pessoal, a definicdo dos indicadores de
desempenho e o desenvolvimento das estratégias flexiveis para atingir as metas estabelecidas,
e assim, tornar uma administracdo publica mais efetiva e eficiente.

A importancia da disseminacédo de praticas administrativas foi destacada por Collins
e Porras (1995) sob o termo “dar as ferramentas” em sua obra Feitas para Durar, no qual o
destacam que o que diferencia estas empresas de outras é seus lideres utilizaram o modelo
arquitetural criaram processos e principios que ficaram, se preocupavam mais em desenvolver
a empresa, criavam mecanismos organizacionais concretos para estimular a mudanca e a
melhoria continua, permitindo assim que a organizacdo tivesse critérios e padrGes para o
desenvolvimento sustentado.

ORGANIZACAO

Discute-se a seguir a Organizacdo e os fatores que influenciam a sua formacéo.
Segundo Durcker (1993, p.27) “uma organizacdo ¢ um agrupamento humano, composto por
especialistas que trabalham em conjunto em uma atividade comum (...) ela é feita para durar —
talvez ndo para sempre, mas por um periodo de tempo consideravel”. Outras defini¢des de
classicos da administracdo sdo abordadas por Caravantes (1998, p.27), das quais destaca-se de
Victor Thompsom “organizacao € uma integracdo impessoal, altamente racionalizada, de um
grande namero de especialistas que operam para atingir algum objetivo, e sobre a qual é
importante uma estrutura de autoridade altamente elaborada”.

Pode-se observar em comum nestas definicGes os elementos pessoas, atividades e
objetivos. Entdo, pode-se afirmar que organizacdo é uma combinagdo de esforcos individuais
gue tem por finalidade realizar objetivos coletivos, utilizando além de pessoas outros recursos
como maquinas e equipamentos, dinheiro, tempo, espaco, informacéo e conhecimento.

Numa abordagem sistémica, Oliveira (1992) define a organizacdo como um sistema
socio-técnico aberto, composto pelos subsistemas técnico-administativo e psicossocial, que
sofre influéncia direta pela retro-alimentacéo dos resultados produzidos por estes. Verifica-se
acao de dois fatores para a necessidade de estruturar as organiza¢fes como sistemas, um
estrutural e outro instrumental. Segundo Verhaaeghe (2000) a razdo estrutural é originada em
que a organizagdo é um ser vivo e que por isso ela muda de acordo com 0 seu meio, e para
isso deve possuir uma filosofia adequada e uma capacidade organica para esse fim. Enquanto
que a razdo instrumental é tratada pela moderna tecnologia em sistemas de informacéo e
outras técnicas de apoio a gestdo, facilitando a tomada de decisdo e o monitoramento
constante do sistema, melhorando desta maneira sua capacidade de adaptacéo.
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As organizagOes podem ser classificadas em formais e informais, sendo que as
formais s@o aquelas estruturadas para o alcance de objetivos e as informais sdo aquelas
representadas pelas pessoas, agrupadas de acordo com critérios especificos de interesse.
Maximiano (1995) afirma que as organizacdes formais sdo burocracias, possuindo como
principais caracteristicas, a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. A
formalidade esta representada pela utilizacdo de normas e regulamentos. A impessoalidade é
uma conseqiiéncia da formalidade, as relacbes entre os integrantes das organizacOes
burocraticas sdo governadas pelos cargos que eles ocupam. E, o profissionalismo esta
representado nos cargos ocupados, em regime de dedicagcdo exclusiva, oferecendo a seus
ocupantes uma carreira profissional, além disso, pode-se acrescentar ouso de técnicas e
ferramentas de gestdo na conducgdo dos negdcios.

A profissionalizacdo, segundo Lodi (1984) é o processo pelo qual uma organizacao
familiar ou tradicional assume praticas mais racionais, modernas e menos personalizadas; ¢ a
adocdo de determinado codigo de conduta; € a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais. Leach (apud ULLER, 2002) apresentas as seguintes caracteristicas de
uma gestdo profissionalizada, conforme Quadro 01 a seguir.

Funcdes Gestao profissionalizada Gestdo nao profissionalizada

Desenvolvimento Desenvolvimento planejado Desenvolvimento ad hoc,
baseado na identificacéo de principalmente baseado em
oportunidades e ameagas. experiéncia passada.

Orgamentos Critérios claros de resultados Nao explicito normalmente baseado
esperados e alocacdo de recursos. | em sentimentos.

Inovacao Privilegia-se a inovacdo orientada | Privilegiam-se as principais
ao crescimento com disposi¢cdo a | inovagdes, correndo riscos
correr riscos calculados. desconhecidos.

Lideranca Estilos inspirados na participagdo | Estilos variados, desde os inspirados
e na consulta. em ordens até a intervencao.

Cultura Bem definida. Vagamente definida e orientada a

familia ou grupo gestor.

Resultados Lucros que sdo resultados de Normalmente é uma consequéncia
metas preestabelecidas. da operacao.

Organizagéo Funcdes e cargos claramente Estrutura informal ou com pouca
descritos e formalizados. definicéo.

Controle Sistema planificado e formal. Controle informal, ad hoc.

Quadro 01: Diferanga entre gestdo profissionalizada e néo profissionalizada
Fonte: adaptado de Uller, 2002

Pode-se observar no Quadro 01 que ao adotar uma gestdo profissionalizada a
organizacao esta estabelecendo critérios que orientardo as pessoas e processos no alcance de
seus propasitos, minimizando os efeitos do ambiente.

MUDANCA ORGANIZACIONAL

Muitos sdo os estudos sobre mudancas organizacionais e muitos sao 0s movimentos
gue se sucederam nesta area desde o Desenvolvimento Organizacional (DO) até, mais
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recentemente, a learning organization. Cury (1992) define mudanca organizacional como
qualquer alteracdo significativa, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno
ou externo a organizacdo, que tenha apoio e supervisdo da administragdo superior e atinja,
integradamente, os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnologico e
estratégico. Assim, pode-se afirmar que mudanca é qualquer alteracdo iniciada pela
administracao na situacdo, processos ou no ambiente do trabalho.

Verifica-se que a mudanca engloba o futuro, o desconhecido e isso, causa sensagéo
de incerteza e provoca algum efeito sobre as pessoas, a simples expectativa de mudar pode
ocasionar atitudes de aceitar, ignorar ou de resistir as transformacdes. Cada a¢do de mudanga
provoca uma reacdo que podera impulsionar mais mudancas, provocando um efeito em cadeia
de eventos futuros. Segundo Montana e Charnov (1998) existem duas forgcas que fazem
pressdo para que as mudangas acontecam: forcas externas e forgas internas. As forgas externas
sdo aquelas relativas aos desejos e necessidades dos clientes; a concorréncia; mudangas nas
leis e regulamentac@es; e novas tecnologias. As forcas internas sdo relativas a estrutura formal
e informal da organizacé&o.

Nos estudos de mudanca organizacional observa-se que esta somente ocorrera de
fato quando aumentarem as forgas de apoio e suporte e/ou quando se reduzirem as forcas de
resisténcias e oposicdo. Lawrence (1986) descreve que 0s processos de mudancas apresentam
um aspeto técnico e outro social. O aspecto técnico da mudanca estd relacionado a
modificacdo mensuravel nas rotinas fisicas do trabalho, enquanto que o aspecto social se
refere a0 modo como pessoas por ela afetadas pensam que ela ira alterar seus relacionamentos
estabelecidos na organizacdo, sendo que, segundo resultados de pesquisas realizadas pelo
autor apontavam que a variavel que determina o padrdo de comportamento frente a mudanca é
o resultado social, ou seja, as pessoas ndo resistem a mudanca técnica, mas sim, a consequente
mudanca em seu relacionamento humano.

A mudanca é descrita por Schein (1982) num processo composto de quatro fases,
sendo a percep¢do; a mudanca de atitude; a mudanca de comportamento; e a fixagdo do novo
comportamento. A fase de percepcdo é o ponto de partida para qualquer mudanca e, esta
relacionada ao momento de tomada de consciéncia de que algo ndo vai bem ou ndo acontece
de acordo com as nossas expectativas. A mudanca de atitude esta relacionada ao
“descongelamento”, ou seja, a pessoa muda, passando a adotar nova atitude e a compreender e
aceitar os comportamentos nos outros. A mudanca de comportamento implica na
externalizacdo sustentada de algo que ja foi decidido, aprendido ou realizado, se
concretizando com a implementacdo de acdes. E, por ultimo, a fase de fixacdo do novo
comportamento, diz respeito a habilidade de “aprender a aprender”, ou seja, a pessoa perde o
medo de mudar.

O aprender a aprender tem relacdo com o aprendizado organizacional que Mohrman
e Mohrman (1995) descrevem que este ocorre quando a organizacdo é capaz de alterar seus
padrdes de desempenho a fim de se antecipar e/ou reagir & mudanga ambiental, ao acrescentar
novos padrbes de atividade descartando aqueles que ndo sdo mais necessarios e/ou
desenvolvendo mecanismo de percepcdo que permitam a equiparagdo com eventos
ambientais, ou seja, a capacidade da empresa em mudar.

Os conceitos de aprendizagem organizacional (learning organization) apresentam
uma versdo singular para o processo de mudanga organizacional. Segundo Senge (1998)
nestas organizacOes as pessoas aprimoram continuamente suas capacidades para criar o futuro
gue realmente gostariam de ver surgir. Para ele, a learning organization esta fundamentada
em cinco disciplinas, definidas como programas permanentes de estudo e pratica que
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objetivam adquirir as capacidades fundamentais para a organizacdo, sdo elas, o Dominio
Pessoal, os Modelos Mentais, a Visdo Compartilhada, o Aprendizado em Equipe e 0
Pensamento Sistémico. Essa Ultima, a quinta disciplina, ird mudar os sistemas com maior
eficacia e agir mais de acordo com os processos do mundo natural e econdmico. Assim, no
enfoque da learning organization, as mudangas caminham lado a lado com o aprendizado
criando raizes, em vez de serem transitorias.

J4, sob a Gtica do aprendizado organizacional, Garvin, Nayak, et al (1998) defendem
gue numa organizacdo aprendiz os estagios de aprender e agir representa tarefas coletivas,
envolvendo a criagdo de uma conscientizacdo compartilhada da necessidade de aprender,
desenvolvimento da compreensdo comum do que precisa ser feito, inicio de acdes alinhadas
com a estratégia corporativa para melhorar o desempenho e a conducdo de analises conjuntas
tirando conclusdes.

Mudanca organizacional e a aprendizagem organizacional sdo processos interagentes
e complementares que levam ao desenvolvimento da organizacdo, pois o beneficio maior é
possibilitar a melhoria e a aceleragdo da capacidade da organizacdo de aprender e de colocar
em prética as transformacdes necessarias para sua maior competitividade e sobrevivéncia.

Contata-se, entdo que o processo de mudanca € uma passagem do hoje para o
amanhd, que envolve forcgas positivas e negativas, as quais devem ser identificadas e tratadas
adequadamente, permitindo que a mudanca se efetive. Neste sentido, Chiavenato (1996)
inspirado na Teoria do “Campo de Forgas” de Kurt Lewin, defende que o comportamento
organizacional é resultante da confrontacdo entre “Forgas Impulsionadoras”, que promovem
mudancas e as “Forgas Restritivas”, que procuram manter o status quo, evitando qualquer
situagdo de mudanca.

Assim, enquanto que as Forgas Impulsionadoras “empurram” a organiza¢do em
determinada direcdo, as Forcas de Restricdo procuram conter, reduzir ou anular as forgas de
impulso. Na realidade, Kurt Lewin, adverte que as forcas impulsionadoras podem despertar e
ativar as forcas de restricdo e € por isto que nem sempre as forcas impulsionadoras séo as que
melhor proporcionam aumento do desempenho organizacional. Muitas vezes, € a reducdo das
forcas restritivas 0 meio mais eficaz de encorajar mudangas e aumentar o desempenho da
organizacao.

Comparando-se a aprendizagem organizacional e 0 modelo de Kurt Lewin, permite-
se relacionar as fase de descongelamento e a fase de mudanca com o aprender e, a fase de
descongelamento, com o “agir”. Entdo, para que a mudanga tenha sucesso € necessario que as
pessoas se libertem das praticas antigas, a mudanca de atitude e o recongelamento do novo
procedimento, ou seja, aprender e agir num ciclo continuo.

A UNIVERSIDADE COMO ORGANIZACAO

Explanando sobre estudos de concepgfes de Universidade contemporéanea Romero
(1988) defende que esta organizacdo, ndo s6 é Unica, mas intrinsecamente complexa, cujos
objetivos de criacdo de conhecimentos e sua divulgacdo — investigacdo; da formacdo de
individuos da sociedade — educacéo; e, da integracdo participativa no meio em que se insere —
servigos/intervencdo. E, para atender esses objetivos a universidade apresenta-se desde sua
origem com estruturas basicas de faculdade, depois com departamentos e, na década de 70, a
estrutura matricial ou por grupos de projetos.

Mais recentemente, Tachizawa (2001) identificou que o modelo de organizagdo que
ainda prevalece nas Universidades € a estrutura tradicional, do tipo verticalizada e funcional,
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caracterizando-se pela existéncia de areas estanques, onde se adota a departamentalizacdo das
atividades, tanto académicas quanto administrativas. Portanto, pode-se observar que ha uma
predominancia das caracteristicas de organiza¢des mecanicistas quanto a pratica comum de
estrutura e funcionamento destas institui¢Ges, utilizando estruturas de departamento ou de
faculdades.

Relatando estudos sobre organizagbes académicas, mais especificamente de
Universidades, Finger (1988) as classifica como organizagdes complexas e destaca as
seguintes caracteristicas: a) ambigiidade de objetivos; b) servico baseado na clientela, ou
seja, alunos com necessidades especificas e diversificadas demandando participacdo no
processo decisério; c) tecnologia problematica, ou, multipla tecnologia para atender a
clientela especial; d) profissionalismo, ou seja, professores que ndo sé realizam o processo de
transmitir o conhecimento, mas precisam ser capazes de criarem ou aprofundarem o proprio
conhecimento em suas areas; €, €) vulnerabilidade ao ambiente.

Considerando estas caracteristicas, pode se classificar as Universidades no
continuum mecanicista-organica-aprendizagem, de Morgam (1997), como uma organizagao
organica, cujas caracteristicas sdo: a primeira provém da énfase colocada na compreensédo das
relagdes entre as organizacgdes e 0s seus ambientes, caracterizando uma organizacao aberta e
flexivel. Segunda, a administracdo das organizacdes, com frequéncia, pode ser melhorada por
meio da atencdo sistematica das necessidades que precisam ser satisfeitas, ou seja, o foco nas
atividades permite um processo de interacdo que deve ser internamente balanceado, assim
como com relacdo ao ambiente, dessa forma, vé-se estratégia, estrutura, tecnologia bem como
as dimensdes humanas e administrativas como subsistemas com necessidades que devem ser
satisfeitas de maneira mutuamente aceitavel. Uma terceira, ao identificar diferentes espécies
de organizacdes, fica alertado para o fato de que na organizacdao sempre se tem um conjunto
de opcdes, e os gerentes envolvidos no planejamento organizacional sempre tém escolha,
sendo que a eficacia organizacional depende da qualidade da escolha. A quarta forca
evidéncia a virtude de formas organicas de organizagao no processo de inovacéo.

Ficam claras as caracteristicas de uma instituicdo como a Universidade, ou seja, a
grande influéncia que as pessoas possuem sobre 0 comportamento organizacional e segundo,
pelo grau de interacdo com o ambiente externo envolvendo estudantes, comunidade,
fornecedores, grupos de interesses, entre outros. Porém, esta apresenta como fragilidades
pouca flexibilidade e forma de organizacao para a inovacao.

Estas limitagbes sdo ratificadas por Finger (1988) nos estudos sobre a gestdo
académica descrevendo os modelos utilizados por estas organizacfes: o primeiro a Burocracia
Académica relacionada ao modelo burocratico de Max Weber; o modelo de Colegiado é o
segundo, sendo a “forma mais utilizada nas organiza¢des académicas em todo o mundo”, a
efetividade de uma participacdo real da comunidade; e o terceiro modelo, a universidade
como um sistema politico, e 0 quarto modelo é o da universidade como uma anarquia
organizada, existindo pouca coordenacdo e controle, onde cada individuo ¢ um autdbnomo
tomador de decisdes.

De outra parte, pode-se classificar estas instituicbes como Organizacao Profissional,
na concepgdo de Mintzberg (2001), assim, fazendo uma generalizacdo, esta organizacdo
possui como principal mecanismo de coordenacdo a padronizagdo de habilidades,
predominando a atracdo para profissionalizar, esta depende de profissionais treinados —
professores ¢ com consideravel controle sobre seu trabalho”, sendo que a parte-chave da
organizacao esta centrada na esséncia operacional (a educacdo e pesquisa), predominando a
descentralizagdo horizontal como parte essencial do design organizacional.
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Estas caracteristicas corroboram com a descricdo de Meyer Jr (1988) quanto aos
aspectos que contribuem para aumentar a complexidade das organizacdes académicas sendo:
a) a natureza politica que predomina nas decisdes; b) exigéncia de uma estrutura fragmentada
e descentralizada; c¢) a dificuldade de mensurar os produtos resultantes da acdo
organizacional; e, d) a auséncia de padrdes de performance e compromissos com o resultado.
Quanto a estes dois ultimos itens, hoje estdo regulamentados na LDB — Lei de Diretrizes
Bésicas do Ensino Superior, Decreto no. 2.026/96.

Muitas formas organizativas foram aplicadas sem muita preocupacdo com o tipo de
organizacdo, comercial, industrial, de servicos ou de ensino. Meyer Jr (1988) considera que
sd0 caracteristicas essenciais e comuns as empresas e organizacdes universitarias: a
necessidade de interagir, de forma eficiente como o ambiente, garantindo 0S recursos
necessarios para 0 cumprimento da missdo da organizacao e, satisfazendo as necessidades de
seus usuarios; e a necessidade de estabelecer uma missdo e de se definir objetivos para a
organizacdo, elementos estes que favorecem uma gestdo eficiente e eficaz que serdo
discutidos nos proximos topicos.

MUDANGCAS NO AMBIENTE DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR - IES

As Universidades sdo organizages por natureza tradicionais, e, portanto, devem
rever seus papeéis diante deste ambiente de alta taxa de mudancas de forma que possibilite a
rapida adaptacdo. Segundo Flores (1999) as Universidades, diante de seus objetivos, de
criacdo do conhecimento, de contribuidora do progresso da sociedade pela educacdo e da
integracdo participativa, devem assumir o papel de disseminadoras das tecnologias de
informacdo, no uso em suas atividades de gestdo, de ensino e de pesquisa, de forma a
capacitar a sociedade para enfrentar a nova realidade, para isso 0s gestores, pessoas ocupantes
de posicao estratégica e preocupada com os objetivos da instituicdo devem criar as condicdes
necessarias para a mudanca e aprendizagem de novos comportamentos organizacional.

As transformacbes pelas quais passam as Universidades Comunitarias podem ser
visualizadas dentro do enfoque da Teoria do Campo de Forc¢as de Kurt Lewin, demonstrando-
se no Quadro 02, a sequir, as forcas que estdo agindo sobre as IES impondo mudancas e um
comportamento diferenciado frente a este ambiente turbulento, de crises e transformacdes
aceleradas.

| Forcas de Mudancas | | Forcas de Resisténcias
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Governo
- Mudancas na LDB i Defesa de interesse de grupos, privilégios
- Credenciamento e re-credenciamento pessoais e institucionais.
- Avaliacdo institucional
- Sistemas de cotas raciais Medo de acompanhar novas posturas
- ModificagBes no processo de Filantropia técnico-administrativo (gestdo amadora)
- Redugdo de oferta de linha de
financiamento para o ensino e pesquisa Falta de estratégias e politicas institucionais
- Incentivo a criagdo de novas Universidades bem definidas
particulares
Mudangas no setor educacional Relacionamento precario com a comunidade
- Fim do monopolio geogréfico das IES e
insercio  em um mercado global, Falta de parcerias com empresa da regido
competitivo e desregulamentado. |
- Deslocamento do foco das atengbes do| < |Conservadorismo ingénuo
professor para o aluno (cliente) E
- Entrada de novos players ndo tradicionais| <C |Altos custos do processo de educacdo e a
no mercado da educagéo o perda da filantropia
- Insercdo de novas tecnologias da| .
informacéo no binbmio ensino- gg" Marketing institucional precério
aprendizagem )
- Migracdo da educacdo do setor social para 5 Cultura organizacional (valores, normas e
0 setor econdmico (Monteiro e Braga, atitudes).
2003)
- Custos crescentes da educacéo Estrutura organizacional departamentalizada
- Perda do poder aquisitivo da classe média — i — igrejinhas
aumento inadimpléncia
Tecnologia da Informagéo Foco no processo e no professor
- Inovagbes tecnoldgicas em hadware e
software Desconhecimento dos custos operacionais
- Novos softwares de gestdo de informag&o:
administrativo-financeiro e académico Relacdo alunos x professor x funcionarios
- Internet/ Intranet técnicos
- Comunicacdo eletronica <:|

Quadro 02: Forcas de mudancas aplicadas a IES

estdo relacionadas aos fatores externos e ao ema técnico-administrativo, resultante da
aceitacdo dos produtos da Universidade, principalmente, quanto ao novo cenario socio-
econémico que impdem mudancas de valores sobre 0 ensino superior, a competicdo entre as
instituicOes, custos crescentes da educacdo e a perda do poder aquisitivo, ocasionando o
aumento o indice de inadimpléncia. A globalizacdo trazendo padrdes mundiais para o sistema
educacional e para a gestdo das Universidades, a énfase no aluno e o carater de
empreendimento com fins lucrativos, caso das universidades privadas. Segundo Basile (2003)
as Universidades estdo sofrendo forte concorréncia de organizacdes privadas, que, de certa
forma, estdo melhores equipadas e podem formar seus profissionais num tempo menor que a
escola tradicional.

Analisando o Quadro 02, observa—si que as forcas impulsionadoras da mudanca
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Aliado a isto a entrada de investidores ndo tradicionais no setor da educacdo vem
provocando muita expectativa, pois, seu foco esta no lucro da atividade. Conforme destaca
Monteiro e Braga (2003) o mercado brasileiro da educacdo apresenta-se como um excelente
negocio, sendo que os administradores de fundos percebem a gestdo muito amadora, pouca
transparéncia contabil, obstaculo que tem prejudicado novos investimentos.

Ainda, segundo Monteiro e Braga (2003) as vantagens que a expansdo e a abertura
do mercado proporcionaram para o setor da educacédo, atendendo a uma demanda reprimida,
permitindo o0 acesso ao ensino superior a um namero maior de pessoas de classes sociais
menos favorecidas e 0 aumento da concorréncia. Em contrapartida, isto vem exigir das
instituicbes de ensino um novo modelo gestdo, mais profissionalizacdo, com principios da
qualidade total, planejamento estratégico, marketing de relacionamento, integracdo de
sistemas, conhecimento dos custos, gestdo administrativo-financeira e gestdo académica,
apoiadas em tecnologia da informacdo, principalmente, aquelas tecnologias de rede, banco de
dados e a Internet.

A Lei de Diretrizes Basicas do Ensino (LDB), que exige das IES nova postura que
inclui produtividade, qualidade e conhecimento de seus custos, qualificacdo de docente e
pessoal técnico-administrativo, sendo submetidas a avaliagcBes periodicas por alunos e por
comissdo institucional para o credenciamento e re-credenciamento. Com a troca dos
governantes em nivel federal, novas filosofias e politicas de ensino estdo sendo forcadas, a
imposicdo de cotas raciais, a desconfiguracdo da avaliacdo institucional, revisao da concessdo
da filantropia entre outras.

De outro lado, as forcas restritivas @ mudanca sdo relativas a fatores internos e ao
subsistema psicossocial, resultante dos efeitos da mudanca nos individuos e grupos, tais como
a defesa de interesse de grupos, privilégios pessoais e institucionais, 0 conservadorismo,
manutencdo do status quo. Estruturas pouco flexiveis, departamentalizada — igrejinhas, 0s
sistemas isolados, e “manejadas por administracdes com cabeca de funcionario publico”
(CASTRO, 2000).

Segundo este autor as Universidades “ficaram pesadas, caras e pouco flexiveis, ndo
conseguem se adaptar agilmente aos novos tempos e ndo sabem se sobreviverdo a tempos
futuros quando as condigdes se distanciarem ainda mais daquela na qual foram criadas.”
Outras IES, menores (...) tém maior capacidade de adaptacdo mais condi¢des de
sobrevivéncia em um futuro mais competitivo.

Outro fator que dificulta a adaptacdo as novas condicdes esta relacionado a cultura
(valores, normas e crengas), cultuando o velho paradigma de que a educacéo deve ser feita por
pedagogo, influenciando assim na definicdo dos fins e propdsitos da universidade, podendo
assumir um dos quatro modelos delineados por Almeida (2000): a universidade como um
santuario do saber, como um de treinamento para as profissdes liberais, como agéncia de
prestacdo de servicos e a universidade como linha de montagem para o homem do sistema.

Os altos custos financeiros do processo de educacdo e a perda da filantropia
constituem fatores decisivos para o processo de mudanga. Se num periodo anterior as
Universidades tinham uma situagdo mais comoda com recursos financiados pelo governo,
agora elas tém que saber andar com as proprias pernas e administrar Seus recursos,
conhecendo seus custos operacionais, saber de onde vem os recursos financeiros, equilibrar a
relacdo alunos x professores x funcionarios técnicos, bem como gerenciar seu patrimdnio
liquido, prédios e propriedades, assegurando que tragam retorno do investimento.

Segundo Minogue (2000) descrevendo a experiéncia da DePaul University o
administrador deve monitorar seu patrimoénio liquido, prédios e propriedades assegurando que
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tragam retorno do investimento, sendo que aqueles que ndo estdo criando oportunidades para
alunos e corpo docente, ou que ndo estdo gerando recursos monetarios, devem ser vendidos de
forma a contribuir para a missao da instituicao.

Falta de estratégia e politicas institucionais, falta de marketing de relacionamento,
integracdo com a comunidade, falhas na comunicagdo com estudantes e falta de parcerias com
empresas, deixam a instituicdo de ensino presas a sucessos e glorias do passado, conduzindo a
existéncia de programas sem alunos, departamentos ineficientes e a reducdo dos beneficios a
serem usufruidos pelos alunos. Declara Minogue (2000) que na DePaul University a visdo
esta voltada para onde vivem e trabalham os alunos, assim apresentam os produtos de forma a
atrair os clientes e, para isso, avaliam constantemente o seu marketing.

MODELO TEORICO

De acordo com o exposto anteriormente procura-se definir neste item um quadro
referencial que permita aos gestores de universidades uma avaliacdo da gestdo, assim podendo
identificar suas fragilidades e proceder as mudancas necessarias para adaptacdo da institui¢éo
de ensino ao novo ambiente.

Considerando os conceitos iniciais de que a organizacdo € um agrupamento de
pessoas, integradas de forma racionalmente, utilizando recursos para alcance de um objetivo
comum e, que gestdo, implica em um conjunto de habilidades sociais e habilidades técnicas
relacionadas a coisas materiais como processos e produtos, as organizacfes devem dispor de
politicas e técnicas que permitam seu propdsito.

Bem como, considerando que a aplicagdo de técnicas tornam a gestdo mais
profissional, deixando de lado o “achismo” e o empirismo, e que a Universidade assim como
qualquer outra organizacdo necessita de técnicas de gestdo para competir e sobreviver por um
periodo mais longo. Assim, apoiado em Gomes (2003), a Universidade deve consolidar-se
como um estabelecimento de ensino através de um processo de organizagdo gerencial para ter
empresabilidade e obter resultados, a partir de estudos e aplicacfes de esfor¢os estratégicos.

Ainda, segundo Gomes (2003) conceitos como adaptabilidade, persisténcia e
estratégia sdo vistos como componentes fundamentais do negocio educacional, sendo que o
maior diferencial de uma IES que busca melhorar seu nivel de profissionalismo é a
capacidade de aprendizado permanente

Recorrendo entdo, a ciéncia da administracdo e considerando as caracteristicas
intrinsecas das Universidades de organizacdo organica (Morgan) e profissional (Minztberg)
cujo foco esta na esséncia operacional e que suas principais deficiéncias estdo na estrutura
pouco flexivel, destaco os seguintes fatores que devem ser observados na analise destas
organizac0es, representados na Figura 01 a seguir.

Pode-se verificar na Figura 01 que os fatores estdo representados num circulo,
visando demonstrar a integracdo e inter-relacdo entre eles, visto que, qualquer alteracdo num
desses elementos ou deficiéncia dos mesmos poderd comprometer o desempenho da
organizagao no alcance de seus propositos.

O que se percebe, é que as IES, normalmente ddo foco maior para a parte
institucional e mais especificamente para indicador — ensino e pesquisa. Assim,
desconhecendo seus custos operacionais, ndo buscando retorno e feed-back de suas agdes na
comunidade, sem estabelecer parcerias com empresas entre outras, fica vulneravel e permite a
acao de concorrentes.

ADMINISTRATIVO-
ORGANIZACIONAIS
- Estrutura organizacional
- Misséo e visdo
- Objetivo e estratégia
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INSTITUCIONAIS

AMBIENTAIS - Ensino, pesquisa e
- I_\/Iarketlng extensdo
- Relauopamento com - Gestdo adm-financeira
clientes

- Gestdo académica

COMPORTAMENTAIS
- Recursos humanos
- Cultura organizacional
- Motivacéo

Figura 01: Modelo referencial de anélise de Universidades

CONSIDERACOES FINAIS

Com o modelo pretende-se, oferecer um referencial de fatores e indicadores que
permitam ao gestor de universidade realizarem auto-avaliacdo da instituicdo e assim podera
adequar seu modelo de gestdo, avancando para a profissionalizacdo, ou seja, adotando
técnicas de organizacdo, marketing, de recursos humanos, financas e de gestdo académica,
garantindo assim o nivel de servicos de educacdo, pesquisa e extensao.

Corroborando com a idéia de que as Universidades necessitam de um modelo de
gestdo para acdo, Basile (2003) argumenta que a competitividade, a produtividade, os custos e
a qualidade no ensino dependem da incorporacdo e comprometimento com o processo de
transformacdo, afirma ainda que as universidades devem deixar de ser tdo académicas e
tedricas, e partirem logo para a préatica, ou seja, serem mais profissionais na sua gestao.

Assim utilizando uma visdo arquitetural, este quadro permitird ao administrador
identificar suas deficiéncias e deliberar as mudancas necesséarias para a adaptacdo da
universidade, inclusive se antecipando, partindo para a acdo na busca de oportunidades.

Concluindo, apés as observacdes deste trabalho deve-se fazer uma investigacdo
mais aprofundada, no ambiente das universidades comunitaria, visando identificar os fatores
que influenciam na mudanca de postura da gestdo, tornando-a mais profissionalizada,
utilizando instrumentos e técnicas, pessoas preparadas para assumir riscos e tomar decisoes,
visando um futuro mais duradouro.
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