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RESUMO

Trata-se de um estudo comparativo em trés Instituicdbes de Educacdo Superior (IES)
familiares em que se caracteriza a gest@o universitéria e se verifica os impactos causados pela
gestéo no processo evolutivo de crescimento e expansdo das instituigdes. |dentificou-se dez
indicadores relacionados a gestdo universitaria, para realizar a andlise comparativa inter-
ingtituional. Identifica, descreve e analisa a partir da perspectiva historica, asfases do ciclo de
vida das |ES familiares pesquisadas. Realizou-se a pesquisa por meio de um estudo de caso de
natureza qualitativa. Como método de anadlise de dados foi utilizado a andlise de discurso.
Aplicou-se vinte e quatro entrevistas semi-estruturadas com proprietarios, familiares e
gestores. Percebe-se que nas fases iniciais do ciclo de vida da IES familiar, a gestéo
universitaria € marcada pela gestdo familiar de natureza paternalista, em que o proprietério
familiar acumula os papéis de gestor e de empreendedor. E fundamental para o crescimento e
a evolugdo da ingtituicdo a dissociacdo desses dois papéis e a implementacdo da
profissionalizagdo da gestdo. Nas fases seguintes da evolugdo, verificase que a
profissionalizacdo da gestdo universitaria acelera o processo evolutivo de crescimento e
expansdo dainstituicdo tornando a instituicdo mais competitiva.

Palavras-chave: Gestdo Universitaria. Instituicdo de Educagdo Superior Familiar. Trajetéria
de Crescimento e de Expanséo.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos a educacdo superior no Brasil tem passado por um acelerado processo de
crescimento. Desde a promulgagéo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB)
em 1996, até 2004, ano em que foi divulgado o ultimo Censo Educaciona pelo Instituto
Naciona de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP) do Ministério da Educagdo (MEC),
percebeu-se um crescimento de 122,83% no nimero de matriculas na educagéo superior.

Em 1996 estavam matriculados 1.868.529 alunos em 922 |ES que ofereciam 6.644 cursos de
graduagdo. Ja em 2004, estavam matriculados 4.163.733 alunos em 2.013 |ES que ofereciam
18.644 cursos de graduagéo.

Desse universo de 2.013 |IES, predominam as instituigdes privadas que representam 88,87%
do total. Dentre as 1.789 instituicdes privadas, uma grande parcelas esta ligada a familias, ou
sgja, sdo instituicdes que se configuram como organizagtes familiares.

Embora ndo existam dados estatisticos precisos a respeito da quantidade de IES familiares,
constata-se em todo Brasil a presenca desse tipo de instituicdo, podendo destacar como
exemplo a Universidade Céandido Mendes (UCAM); a Universidade Veiga de Almeida
(UVA); e, a Universidade Gama Filho (UGF) que estdo localizadas no Rio de Janeiro; o


https://core.ac.uk/display/30356274?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

2

Unicentro Newton Paiva, de Belo Horizonte (MG); a Universidade do Amazonas (UNAMA),
de Belém (PA); e, o Centro Universitério VilaVelha (UVV) de VilaVeha (ES).

A |ES familiar representa um tipo especia de organizagdo com caracteristica peculiar e
dindmica de alta complexidade, visto que ela é resultado da fusdo de dois tipos de
organizagOes. as instituicbes de educacdo superior e as empresas familiares. |soladamente
essas organizagoes, se configuram como sistemas que possuem subsistemas proprios, que ao
se unirem transformam a |ES familiar num macro sistema amplamente complexo e de dificil
articulagdo politica entre os campos de forgas presentes.

As IES brasileiras, em razéo da legislagdo educacional vigente, sdo vistas como um sistema,
composto de dois subsistemas dissociados, autbnomos e interdependentes que sdo a entidade
mantenedora (representante da estrutura de propriedade) e a entidade mantida (representante
da estrutura de direcdo). As empresas familiares, por suas caracteristicas proprias, séo vista
também como um sistema, composto por trés subsistemas interdependentes, porém
superpostos: familia, propriedade e controle (gest&o). Ao fundir os dois sistemas, IES e
empresa familiar, tem-se um macro sistema denominado |ES familiar.

Ao se analisar o contexto das organizactes familiares, percebe-se que elas séo predominantes
no mundo inteiro, visto que segundo Gersick et a. (1997) 80% de todas as empresas do
mundo sdo familiares e gue no caso brasileiro, segundo Vidigal (1996) 99% das empresas ndo
estatais sdo familiares.

Além da predominancia das organizacOes familiares, elas enfrentam um outro fenémeno
cléssico — a mortalidade. Conforme enfatiza Gersick et a. (1997), 40% delas fracassam no
primeiro ano, 60% em menos de dois anos e 90% até o final de primeira década de existéncia.
Na mesma linha, Bernhoeft apud Soares et al. (1997) afirma que 70% dos empreendimentos
familiares no mundo n&o sobrevivem a morte do fundador.

Em raz@o de ndo existirem dados especificos das IES familiares, pode-se inferir que essa
dupla problematica, qual seja, a predominancia e a mortalidade, também estejam presentes em
suas dindmicas, fazendo-se necess&rio empreender estudos e pesquisas a respeito da
problematica que envolve as institui¢des familiares, o que permitira compreender melhor com
esse tipo especia de organizagdo se articula na sua pratica cotidiana.

Diante dessas constatacOes e inquietacdes é que emerge o problema de pesquisa que norteou
esse estudo: Como se configura a gestdo universitaria e como essa sua configuracgdo
causa impacto no processo evolutivo de crescimento e de expansao da | ES familiar ?
Dado o problema de pesquisa, 0 objetivo geral da pesguisa foi descrever e analisar como
ocorre o0 processo evolutivo de crescimento e de expanséo da |ES familiar, verificando como
€SSe pProcesso causa impacto na gestdo universitaria.

Realizou-se a pesquisa por meio de um estudo de caso qualitativo, em trés IES familiares, em
gue descreveu e analisou por meio da perspectiva historica, 0 processo evolutivo dessas
instituicoes, identificando as principais fases do ciclo de vida e os impactos causado na gestéo
universitériatendo como parametro analitico dez indicadores analiticos.

Estruturou-se o artigo em quatro partes além da presente introdugdo. Na primeira apresenta-se
a revisdo de literatura a respeito da temética aqui discutida, na segunda os aspectos
metodol 6gicos da pesquisa, naterceira os trés casos e a quarta e Ultima parte as consideracoes
finais.

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 ASINSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR
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A educacdo superior no Brasil € um setor amplamente regulamentado em que o Governo
Federal estabelece praticamente todos os critérios e requisitos para que as |ES sejam criadas,
credenciadas, autorizadas e reconhecidas, bem como aforma como devem atuar.

De acordo com a legislagdo educaciona brasileira, mais especificamente a LDB, as IES
podem assumir diversas configuragtes, desde universidades até faculdades isoladas, porém
independente de sua configuragdo, elas devem se estruturar como um macro sistema
composto por dois subsistemas autbnomos e independentes, porém complementares. a
entidade mantenedora e a entidade mantida (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2004).

Em grande parte, esse imperativo legal determina que as |ES brasileiras acabem por adotar
algumas caracteristicas genéricas de natureza estrutural e dindmica comuns, que fazem com
gue elas operem mediante um isomorfismo institucional, que representa um processo
restritivo que forga uma unidade numa populagdo a parecer com as outras unidades, que
enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des ambientais (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Os autores concebem o isomorfismo institucional na abordagem sistémica, que enxerga a
organizacdo ou instituicdo inserida em um ambiente estando sujeita a sua influéncia. 1sso é
importante porque entre os principais fatores aos quais as organizagdes devem responder
estdo outras organizagdes em seus ambientes. Através dessas organizacOes, 0s gestores
adquirem suas idéias de como conduzir organizacOes e obter legitimac8o para suas agoes.
AcOes legitimadas sd0 agquelas 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
mimeético, baseado na imitagdo e resultante de respostas as incertezas; e (3) o isomorfismo
normativo, decorrente da profissionaizagdo dos gerentes e especidistas (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

Observa-se nas IES brasileiras a presenca dos trés tipos de mecanismos do isomorfismo
ingtitucional, principalmente nas institui¢cbes de natureza privadas. O coercitivo, em fungéo
das regulamentacOes impostas pela legisacdo educaciona, que determina os tipos de
instituicoes, as estruturas permitidas, o tipo de relacionamento interno e externo, enfim a sua
dindmica interna e externa. O mimético em funcdo da adocéo por parte de instituigdes de
pequeno porte e mais novas, de préticas e modelos de gestdo que obtiveram sucesso em
instituicbes mais tradicionais e de grande porte, bem como, a importagdo de modelos de
gestdo adotados por instituicdes publicas e por instituicdes estrangeiras, principal mente, as de
tradicéo anglo-saxonica. O normativo em funcgéo da regulamentacdo profissional das diversas
profissdes regulamentadas, em que as |IES oferecem cursos de formagdo profissional. Por
exemplo, as |ES para oferecerem o curso de graduacéo em Direito e em Administracdo, além
da legidacdo educaciona (isomorfismo coercitivo), precisam atender as normas e
regulamentos profissionais das entidades de classe, no caso da Ordem dos Advogados do
Brasil (OAB) e do Conselho Federal de Administracéo (CFA), respectivamente.

Tendo como fundamento esse isomorfismo ingtitucional, Silva Junior e Muniz (2003)
conceberam o modelo de IES no Brasil, em que a mantenedora e a mantida possuem papéis e
funcionalidades distintas, porém complementares.

A entidade mantenedora € quem goza de personalidade juridica, ficando responsavel por todas
as questbes administrativas, financeiras, juridicas, contébeis, pedagdgicas e estrutura fisica. Ja
a entidade mantida é responsdvel pela prestagdo de servigos educacionais e pela oferta de
cursos e programas da educacdo superior (graduacdo, pos-graduacdo, extensdo e seqlienciais).
Na execugdo 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 extensao nas modalidades presencial, semi-presencia e
adistancia. A estrutura e a dindmica institucional podem ser ilustradas pelo modelo a seguir
FIGURA 1.
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Figura1l: O Modelo da Estrutura e Dindmica de Institui¢éo de Educagéo Superior.
Fonte: Silva Junior e Muniz (2003, p.4).

Vale aqui observar que segundo alegislagéo educacional brasileira as entidades mantenedoras
podem assumir, a condi¢do de entidades publicas ou privadas, sendo que no primeiro caso a
entidade mantenedora € o poder publico (federal, estadual ou municipa) e no segundo
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado (com ou sem finalidade lucrativa).

2.2 ASEMPRESAS FAMILIARES

O campo de pesquisa sobre empresas familiares inicia-se na década de 1950 com os traba hos
de Christensen (1953), abordando os problemas da sucessdo em peguenas empresas em fase
de crescimento. Nesses mais de cinqlienta anos, apesar do consideravel aumento de pesguisas,
artigos publicados e da inclusdo do tema como centra nos nlcleos de pesquisas das
universidades, ainda ndo se encontra um corpo tedrico convergente, unificado e maduro.
Sharma, Chrisman e Chua (1996), em revisdo literaria sobre as empresas familiares,
encontraram mais de 34 defini¢des diferentes.

Adota-se, nesta pesquisa, a definicéo de empresa familiar de Donelley (1964), que considera
uma empresa como familiar, quando se identifica hd, pelo menos, duas geragbes com uma
familia e quando essa ligagéo influencia a politica da empresa nos interesses e nos objetivos
dafamilia. O autor define ainda como se da essa ligagdo, por meio de algumas condigdes, por
exemplo, o relacionamento familiar ser um fator a determinar a sucessao; esposas e filhos
poderem participar no conselho de administracéo e, valores da empresa, identificados com os
valores dafamilia, dentre outros.

221 MODELO CONCEITUAL DE TRES CIRCULOSE A DINAMICA DAS
EMPRESAS FAMILIARES

Partindo de Tagiuri e Davis (1982), Gersick et a. (1997) propdem o Modelo de Trés Circulos
(M3C), que descreve o sistema de empresa familiar como trés subsistemas independentes,
mas superpostos. gestdo, propriedade e familia, 0 que implica dizer que isso leva a uma
relacdo de interdependéncia entre os subsistemas do modelo.
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O M3C, apresentado na FIGURA 2 a seguir, € um poderoso instrumento para a compreensao
da dindmica da empresa familiar, no que se refere, particularmente a complexidade da relacéo
entre os membros de sua gestéo/direcéo, que se configura a partir da existéncia dos seguintes
atores identificaveis no modelo: 1) familiares sem participacdo nos outros subsistemas; 2)
socios-proprietarios ndo-gestores e ndo-familiares; 3) gestores ndo-proprietérios e néo-
familiares; 4) familiares proprietarios sem participacdo na gestdo; 5) proprietérios gestores
ndo-familiares; 6) gestores familiares ndo-proprieté&rios e 7) familiares gestores e
proprietarios.

2 Propriedade

Figura2: Modelo de Trés Circulos (M3C)
Fonte: Gersick et a. (1997, p. 6).

Os atores integrantes de cada subsistema possuem interesses especificos, que podem
convergir ou divergir com os demais ao longo de sua existéncia. Quando os interesses séo
convergentes, tem-se uma sSituacdo de estabilidade e cooperacdo, porém, quando s&o
divergentes e contraditérios entre si, transforma-se em fonte inesgotavel de conflitos na
empresa familiar, considerada como o sistemamaior.

222 CICLODEVIDA EEVOLUGAO

Os estudos sobre mudanga em organizagoes 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 estégios em seu ciclo de vida. Alguns eventos marcam
€SSeS SUCESSI VoS estagios, como por exemplo, 0 casamento, 0 hascimento, a morte, o divorcio,
etc. Essas mudancas estruturais na familia, alteram qualitativamente os padrfes de interacéo
de um estégio para o outro (RODGERS; WHITE, 1993). Partindo-se dessa perspectiva é que
pesqguisadores examinaram as interdependéncias dos ciclos da vida familiar com relacéo aos
ciclos da empresa familiar e afirmaram que essas transi¢des presentes nesses dois universos
coincidem (KEPNER, 1983).

Demers (1999), citado por Davel et a. (2000), abordando o tema, reflete que a evolugéo 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 mudanga progressivo, padronizado e provavel do menor e mais simples estégio
para um outro maior e mais complexo. Nesse esguema analitico, a mudanca é concebida
como um processo gradual de desenvolvimento, induzido pela natureza intrinseca da
organizag&o. E nessa perspectiva que se desenvolve a teoria sobre o ciclo de vida da empresa
familiar. O modelo adotado nesta pesquisa € 0 modelo tridimensiona de desenvolvimento de
empresas familiares elaborado por Gersick et a. (1997). Trata-se de um modelo que visa
compreender as empresas familiares, na abordagem sistémica das trés dimensdes,
propriedade, familia e empresa/gestdo, apresentada através do Modelo de Trés Circul os.
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A combinacdo dos estégios de desenvolvimento da propriedade, da familia e daempresa é que
determina os quatro tipos cléssicos de empresa familiar, defendido por Gersick et al. (1997):
1) Empresa do Proprietério Fundador — empresa de primeira geragdo, dirigida pelo fundador,
de propriedade de um individuo empreendedor; 2) Empresa Familiar Crescendo e Evoluindo
— Sociedade de Irméos; 3) Empresa Familiar Complexa— Consorcio de Primos; e 4) Empresa
Familiar a Beira da Transicdo — controlada por uma familia no “estégio da passagem do
bastéo”.

Esses quatro tipos classicos, conforme concebido pelos autores sdo estaticos, servindo como
par@metro analitico de empresas familiares. Porém, vale considerar que pode existir, na
prética, situagdes hibridas em que a empresa familiar se apresente em um estagio que
contemple caracteristicas de duas fases simultaneamente, como é 0 caso da empresa ha
primeirafase do ciclo de vida que possui irm&os como sicios proprietarios.

Observa-se entre essas quatro fases do ciclo de vida da empresa familiar a atitude
empreendedora, principalmente na primeira fase do ciclo de vida, quando o fundador resolve
iniciar o proprio empreendimento. Essa postura empreendedora do fundador na primeira fase
do ciclo de vida da empresa familiar e dos sucessores nas demais fases, € vista na perspectiva
econdmica como 0 processo de destruicdo criativa, reconhecido como o impulso fundamental
gue aciona e mantém em marcha o motor capitalista, criando constantemente novos produtos,
novos métodos de producéo, novos mercados e, implacavel mente, sobrepondo-os aos antigos
métodos menos eficientes e mais caros (SCHUMPETER, 1934).

2.2.3 PROFISSIONALIZAGCAO

A empresa familiar, ao iniciar suas atividades, de modo geral, possui estrutura administrativa
muito simples, caracterizando-se pela concentracdo total de poder e de tomada de decisdes no
fundador (dono da empresa). Este assume todos os papéis administrativos da organizacéo,
como marketing, vendas, produc&o, recursos humanos, finangas, mas, geralmente, ndo possuli
formacdo profissional adequada. Apds alguns anos, a empresa amadurece e conguista espaco
no mercado. Com o crescimento, precisa ser reestruturada, deixando a administracéo
amadoristica de lado e buscando o caminho da profissionalizac8o. Dessa forma, conduzida
por profissionais, a empresa ter4 condicbes de continuar prosperando e de vencer a
concorréncia no mercado. Esse processo € visto por Mintzberg e Walters (1990) quase como
natural, pois, conforme defendem, as organizagbes movem-se em diregdo a
profissionalizacdo, ao plangiamento e a procedimentos, inevitavelmente, deslocando
iniciativas e visdes empresariais.

Véarias sd0 as concepcdes de profissionalizagdo. Reed (1997) concebe a profissionalizacéo
como uma estratégia de fechamento social, ou sgja, 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 propria como uma
estratégia concebida, entre outras, para limitar e controlar 0 acesso de candidatos a
determinada ocupagéo, com o objetivo de salvaguardar ou melhorar o valor da empresa no
mercado. O reconhecimento de qualificagbes pela atribuicdo de diplomas destaca-se como
dispositivo de protecdo, duplamente eficaz, das profissdes cientificas e técnicas contra os
riscos de mercado. N&o sO se gjusta ao objetivo de controlar e restringir a oferta de trabal ho,
como também, permite dissimular as diferencas de aptidées mais pronunciadas entre 0s seus
membros.

Lodi (1993) considera a profissionalizacgo em seus varios aspectos. (1) o processo pelo qual
uma organizacao, familiar ou ndo, assume préticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; (2) o processo de integragcdo de gerentes contratados e assalariados no
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meio de administradores familiares; (3) a adogdo de determinado codigo de formag&o ou de
conduta num grupo de trabalhadores; (4) a substituicdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; (5) a substituicdo de formas de contratagdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assal ariadas.

Lodi (1994) defende a idéia de que, a cada dia, um maior nimero de empresas procurara a
profissionalizacéo total, de modo que nenhum membro da familia estara na empresa até o
nivel da presidéncia. O primeiro passo no processo de profissionalizagdo é avaliar se afamilia
conta com um talento familiar competente e se 0s sucessores querem enfrentar pessoalmente o
desafio de se profissionalizar. Caso contré&rio, a solugdo é contratar um profissional néo
familiar para adiregdo da empresa.

2.3 ASINSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR PRIVADAS DO TIPO FAMILIAR

As |ES privadas do tipo familiares sdo vistas como o resultado da jun¢&o dos dois modelos
originais. o das IES (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2003) e o das empresas familiares
(GERSICK et a., 1997).

A juncdo desses dois modelos originais, foi concebida por Silva Junior e Muniz (2003), que
tomaram como base o0 Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de Educagdo
Superior, gjustando-o parareceber o M3C.

Para isso, 0 subsistema familia foi inserido no contexto do Modelo da Estrutura e da
Dinamica da Instituicdo de Educacdo Superior, superpondo-o ao subsistema propriedade e
mantendo-o0 interdependente, complementar, autbnomo e ndo superposto a0 subsistema
direcdo. Dessa superposicéo resulta um novo modelo intitulado Modelo da Estrutura e da
Dinadmica da Instituicdo de Educagdo Superior Privada do tipo Familiar, de caracteristica
hibrida (ja que possui caracteristicas dos dois modelos), em que o subsistema direcéo
permanece dissociado dos subsistemas familia e propriedade. O novo modelo esta
representado na FIGURA 3 a seguir.
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Figura 3: O Modelo da Estrutura e da Dindmica da Instituicdo de Educagdo Superior
Privada do Tipo Familiar.
Fonte: Silva Junior e Muniz (2003, p. 9).

A |ES privada do tipo familiar € vista aqui como uma col etividade especializada na producéo
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
numeérica e tornando-se um terreno feértil para que acBes cooperativas se déem de forma
coordenada. E um espaco politico, uma coletividade conectada por relagdes coletivas, em que
0s agentes sociais, munidos de instrumentos de trabalho, processam insumos e 0s
transformam em produtos e servicos.

3 METODO

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

A andlise dos dados se deu por meio da andlise de discurso, método esse que visa refletir
sobre as condig¢des de producdo e a apreensdo da significacdo de textos e busca compreender
0 modo de funcionamento, os principios de organizagdo e as formas de producdo do sentido
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(MINAY O, 2000). Na andlise de discurso, o0 analista deve evidenciar a compreensdo do que €
atextualizagdo do politico, a simbolizagéo das relagdes de poder, 0 modo de historizagdo dos
sentidos, 0 modo de existéncia dos discursos no sujeito, na sociedade e na histéria
(ORLANDI, 2001).

A literatura da conta que ndo existe uma unica maneira de operacionaizar a andlise de
discurso, pelo contrario, existem mais de 57 variedades distintas. Utilizou-se aqui a andlise de
discurso mais voltada para a teoria do ato da fala, para a etnometodologia e para a andise da
conversagado, com énfase no discurso como formade agdo (GILL, 2002).

Definiu-se como unidade de andlise trés |ES familiares, localizadas no Espirito Santo, Rio de
Janeiro e S&0 Paulo. As instituigdes pesquisadas optaram pela ndo identificacdo, razéo pela
qual atribuiu-se nomes ficticios para elas: Faculdade Familiar Capixaba (FFC), Universidade
Familiar Carioca (UFC) e Universidade Familiar Paulista (UFP).

Foram entrevistados os familiares, proprietérios e gestores que atuam nessas instituigdes.
Realizou-se no total, vinte e quatro entrevistas semi-estruturadas, sendo, cinco na FFC; onze
na UFC; e, oito na UFP. Todos os entrevistados ocupavam cargos de alto e médio escaléo na
estrutura organizacional das instituicdes pesquisadas.

Por meio da coleta de dados foi possivel descrever e analisar o processo histérico e evolutivo
de crescimento e expansdo, identificando as principais fases do ciclo de vida das IES
familiares, o que permitiu a realizagdo de uma andlise comparativa entre 0S casos
pesquisados, identificando caracteristicas comuns e incomuns entre el es.

4 O ESTUDO DE CASO COMPARATIVO

A apresentagcdo dos casos seguiu uma ordem de evolugéo das instituigdes pesquisadas, da
menos evoluida paraamais evoluida. O primeiro caso € da FFC, instituicéo recém criada com
aproximadamente cinco anos de existéncia. O segundo e terceiro casos, respectivamente, da
UFP e da UFC, sdo de institui¢bes criadas no mesmo ano e com aproximadamente trinta e seis
anos de existéncia. A principal diferenca entre esses dois casos € que o Ultimo apresentou um
processo evolutivo de crescimento e de expansdo significativamente maior do que o caso da
UFP.

Para a caracterizacdo da gestéo universitéria utilizou-se dez indicadores relacionados a gestdo
universitaria: (1) ndmero de alunos; (2) nimero de cursos; (3) nimero de docentes e de
pessoal técnico-administrativo; (4) modalidades de atividades desenvolvidas; (5) qualificagdo
do corpo docente, técnico-administrativo e corpo diretivo; (6) institucionalizacdo do
organograma institucional; (7) sistema de informacéo gerencial e controle de gestéo; (8) nivel
de profissionalizagdo da gestdo universitaria; (9) institucionaizacdo do orcamento anual,
plano de desenvolvimento instituciona e avaliagdo institucional; e (10) processo de expansao
e crescimento institucional.

Esses indicadores apresentados pela TABELA 1 a seguir, referem-se ao periodo da redizacdo
da coleta de dados, qual sgja, segundo semestre de 2005, sendo provavel que tenha ocorrido
algumas alteragoes.



VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA AMERICA
DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

10
Indicadores Faculdade Familiar Universidade Universidade
Capixaba Familiar Paulista Familiar Carioca
Alunos 720 9.700 120.000
Cursosregulares 2 43 174
Cursos eventuais 0 110 Mais de 1.700
Professores 37 525 5.063
Técnico-administrativo 20 375 3.965
Forca de trabal ho total 57 900 9.028
Aluno X Docente 19,46 18,48 23,70
Aluno X Téc.-administrativo 36,00 25,87 30,26
Aluno X Total 12,63 10,78 13,29
Pesquisa N&o desenvolve Institucionalizada Institucionalizada
Extens8o N&o desenvolve Institucionalizada Institucionalizada
Projetos Sociais N&o desenvolve Institucionalizada Institucionalizada
Qualificagdo docente N&o informado 74,10% mestres e 44,46% mestres e
doutores doutores
Qualif. técnico-administrativo N&o informado Predominante o nivel | Predominante o nivel
intermedidrio intermedidrio
Qualificaco dirigentes N&o qualificados Parcialmente Plenamente
qualificados gualificados
Organograma N&o possui Institucionalizado Institucionalizado
Sistema Informagéo N&o possui Terceirizadoendo | Proprio e customizado
customizado
Profissionalizac&o Baixa ou inexistente Semiprofissional Profissionalizada

Orcamento N&o adotado Adotado, porém ndo Institucionalizado
ingtitucionalizado

PDI N&o adotado Ingtitucionalizado Ingtitucionalizado

Avaliacdo Institucional N&o adotada Institucionalizada Institucionalizada

Crescimento e Expanséo

Lento e burocratico

Estabilizado
(condi¢Bes mercado)

Acelerado, constante e
ininterrupto

Tabela 1: Indicadores de Gestdo Universitaria das Trés | ES Familiares Pesquisadas.

Andisando a TABELA 1, percebe-se significativas diferengas entre o tamanho das trés IES
pesquisadas, sendo a FFC de pegueno porte, a UFP de médio porte e a UFC de grande porte.
Em termos do tamanho das instituigdes pesguisadas, chama a atencéo as diferencas entre a

UFPeaUFC.

Essas duas institui¢des foram credenciadas como |ES junto ao MEC no mesmo ano, porém, a
instituicdo carioca apresenta uma trajetoria de crescimento significativamente diversa da
paulista. Ao longo dos trinta e cinco anos de existéncia a UFC alcangou a marca de 120 mil

alunos matricul ados, enquanto a UFP alcangou menos de 10 mil alunos.

Em grande parte essas diferencas na trgjetoria de crescimento estéo relacionadas a gestéo
universitéria e a fatores como a profissionalizagéo e a dissociacéo entre os papéis de gestor e
empreendedor desempenhado pelo proprietario familiar, conforme sera discutido adiante.

41 OCASODA FFC

Trata-se do caso de uma lES familiar ainda no inicio com ofertaregular de apenas dois cursos
de graduag&o, sendo que ainstituigdo vem implementando um lento processo de expansdo por
meio daformalizagédo de pedidos de autorizagcdo de novos cursos junto ao MEC.
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A FFC encontra-se na primeira fase do ciclo de vida, aqui identificada como |ES Familiar no
Inicio. Essa fase apresenta caracteristicas hibridas, quando analisadas sob o ponto de vista de
Gersick et al. (1997), ja que nela estéo presentes como fundadores da ingtituicéo a primeira e
a segunda geragdo da familia. 1sso implica dizer que a FFC ndo pode ser reconhecida como
uma empresa do proprietario fundador e nem uma empresa familiar crescendo e evoluindo
(sociedade de irméos), tendo em vista a presenca do Sr. Antonio (pai), Marcos e Eduardo
(filhos do Sr. Antonio) como fundadores e socios do empreendimento familiar.

O Sr. Antonio como fundador ocupa a posi¢cdo de nimero 4 do M3C (proprietério, familiar e
ndo gestor), e seus dois filhos ocupam a posi¢do de nimero 7 do M3C (proprietario, familiar e
gestor), sendo que Marcos ocupa 0 cargo de diretor académico e Eduardo o cargo de
presidente da mantenedora (GERSICK et al., 1997).

Percebe-se que em funcéo da |ES encontrar-se em uma fase hibrida do ciclo de vida e do Sr.
Antonio ndo ocupar posicdo de gestdo, a instituicdo ndo tem preocupagbes com O
plangjamento do processo sucessorio.

O fato dos irméos ocuparem 0s principais cargos da instituicdo sinaliza que em termos da
profissionalizacdo a |ES ainda tem muito a evoluir, j& que os critérios que os conduziram a
essas posicies estdo mais relacionados ao fato de serem familiares e proprietarios do
empreendimento, do que as caracteristicas da profissionalizacéo defendidas por Reed (1997),
Parkin (1979) e Lodi (1993; 1994).

Um outro aspecto identificado quanto a participacdo dos familiares e proprietarios na gestdo
do empreendimento educacional € o acumulo dos papéis de gestor e de empreendedor
(SCHUMPETER, 1934). Percebeu-se a0 longo das entrevistas por meio da andise do
discurso que por traz desse acimulo de papéis, estabelece-se uma relacdo de poder. Essa
relacdo de poder esta ligada ao fato de que a familia, na condicdo de principal fonte
financiadora do empreendimento educacional, opta por ela mesma gerenciar 0
empreendimento, mesmo que isso comprometa a profissionalizacdo da gestdo e,
consequientemente, 0 processo evolutivo de crescimento e de expansao.

Percebeu-se que na atual fase do ciclo de vida da FFC esse processo de crescimento € lento e
burocrético, devido principalmente, a concentragdo de poder nas méos da familia, a ndo
profissionalizacdo da gestéo, a limitagdo de novas fontes de financiamento, e a dependéncia
de processos burocraticos junto ao MEC (ainstituicdo ndo goza de autonomia para a abertura
de novos cursos superiores).

4.2 O CASO DA UFP

Trata-se do caso de uma IES familiar ja consolidada, credenciada junto a0 MEC como
universidade desde 1994, com oferta regular de quarenta e trés cursos de graduacéo e pos-
graduagdo “stricto sensu”. Mesmo possuindo autonomia universitaria para abertura de novos
CUrsos, percebe-se que a instituicdo vem apresentando um lento processo de crescimento e de
expansdo, com tendéncia a estagnacao de seus indicadores de gestéo universitaria.

A UFP encontra-se numa fase mais evoluida do ciclo de vida, aqui identificada como IES
Familiar Crescendo e Evoluindo. Nessa fase, percebe-se a presenca do fundador ainda
atuando na gest8o universitaria, acumulando os cargos de reitor da universidade e presidente
da mantenedora, porém, em pleno processo de sucessdo, ja que a segunda geracdo vem
assumindo gradativamente seu espago na gestdo universitéria. Nesse processo, o fundador
vem transmitindo de forma gradua poder, autoridade e capital para a geracdo seguinte
formada pelos seus dois filhos que ocupam os cargos de pro-reitores da universidade e de
diretores da entidade mantenedora.
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Percebe-se no caso da UFP que o fundador e seus dois filhos ocupam a posi¢éo de nimero 7
do M3C (proprietério, familiar e gestor), tanto na mantenedora, quanto na mantida
(GERSICK et al., 1997).

Como os familiares ocupam os cargos de primeiro escaldo da UFP deixando para os gestores
profissionais os cargos de segundo escal o, pode-se dizer que em termos da profissionalizacéo
a ingtituicdo vem evoluindo, porém ainda ndo atingiu as caracteristicas de gestdo
profissionalizada conforme defendem Reed (1997), Parkin (1979) e Lodi (1993; 1994).
Semelhante ao que ocorreu com o caso da FFC, percebe-se na UFP 0 acimulo de papéis de
gestor e de empreendedor (SCHUMPETER, 1934) entre os principais gestores universitarios
(fundador e seus dois filhos). Aqui, também foi possivel captar por meio da andlise de
discurso o estabelecimento de relacfes de poder por parte da familia, que opta por assumir o
controle do empreendimento, mesmo que issO possa comprometer a profissionalizagdo da
gestdo universitéria e, conseqlientemente, o crescimento e a expansdo da institui¢ao.

43 OCASODA UFC

Trata-se do caso de uma IES familiar j& consolidada, credenciada junto a0 MEC como
universidade desde 1988, com oferta regular de cento e setenta e quatro cursos de graduagéo e
pos-graduagdo “stricto sensu”. A ingtituicdo faz pleno uso de sua autonomia universitéria e
desde 0 ano de sua transformagéo em universidade vem empreendendo um longo e constante
processo de crescimento e de expansdo que a transformou na maior universidade do pais em
nimero de alunos matriculados.

A UFC dos trés casos pesquisados € a que se encontra na fase mais evoluida do ciclo de vida
Essa fase é identificada como |ES Familiar Ampliada. Semelhante ao que aconteceu com a
FFC e a UFP, na UFC, desde 0 seu credenciamento como IES no ano de 1970 até
aproximadamente a sua transformacdo em universidade, a gestdo universitéria era exercida
pelo fundador do empreendimento educaciona familiar, em que havia o acimulo de papéis de
gestor e empreendedor (SCHUMPETER, 1934), e consequentemente, absoluto controle do
empreendimento nas maos da familia.

Porém, aproximadamente no periodo do credenciamento da instituicdo como universidade,
um fator involuntério fez com que o fundador tivesse que deixar a gestdo universitaria. Na
época o fundador era magistrado estadual no Rio de Janeiro e em raz&o de suas atividades na
magistratura foi impedido de continuar assumindo a gestéo da UFC.

Apl6s 0 seu impedimento, ndo restou ao fundador outra opcdo que ndo iniciar a
implementacdo do processo de profissionalizacdo plena da gestdo universitéria (REED, 1997,
PARKIN, 1979; LODI, 1993; 1994).

Na atual fase, percebe-se a auséncia de familiares proprietérios ocupando cargos de gestdo de
primeiro e segundo escaldo na estrutura hierérquica da ingtituicéo, concretizando a plena
profissionalizacdo da gestéo universitéria.

Com o afastamento do fundador da gestdo universitiria e a contratagdo de gestores
profissionais tanto para a mantenedora quanto para a mantida da UFC, percebe-se a
dissociagdo entre os papéis de empreendedor (SCHUMPETER, 1934) e de gestor, ficando
esse primeiro sob responsabilidade do proprietario fundador e o segundo sob responsabilidade
dos gestores profissionais.

Ao implementar a profissionalizacdo da gestdo universitéria, percebeu-se como consequéncia
uma maior distribuicdo de poder, autoridade e responsabilidade junto aos gestores
profissionais atuantes tanto na estrutura da mantenedora quanto na estrutura da mantida.

Em grande parte, a profissionalizacdo juntamente com a dissociacdo entre os papéis de
empreendedor e de gestor, contribuiram para que a trajetoria de crescimento presente no caso
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da UFC, iniciado em 1988 e, ainda, em pleno vigor, ocorresse de forma acelerada e
ininterrdpta

4.4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

A partir do percurso histérico das trés IES familiares pesquisadas, percebeu-se que as
instituicdes mais evoluidas, quais sejam, a UFC e a UFP, passaram nas fases iniciais do ciclo
de vida por situacOes e caracteristicas semel hantes as que a FFC enfrenta na fase atual .
Quando as trés |ES familiares estiveram na fase da |ES Familiar no Inicio, €las assumiram as
seguintes caracteristicas principais. participagdo de familiares proprietarios na gestdo
universitaria; gestdo ndo profissionaizada; fata de sistemas formais de informagdo para
controle e apoio a tomada de decisdes; e, acumulo pelo proprietario familiar dos papéis de
gestor e empreendedor.

Em grande parte essas semelhancas, mesmo considerando o lapso temporal, ja que as fases
iniciais da UFC e da UFC ocorreram na década de 1970 e a fase inicial da FFC ocorreu a
partir do ano de 2001, pode ser interpretada e compreendida em raz& do isomorfismo
institucional caracteristico da |ES brasileiras (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Analisando o periodo em gque a UFC e a UFP vivenciaram a segunda fase do ciclo de vida
(IES Familiar Crescendo e Evoluindo), que no caso da primeira ocorreu aproximadamente na
década de 1980 e no caso da segunda, a partir do credenciamento em universidade (1994) até
0 presente momento, guardada as devidas proporgoes, percebe-se que elas assumiram as
seguintes caracteristicas principais. participagdo de familiares proprietarios na gestdo
universitaria; gestdo semi-profissionalizada, por meio da contratagdo de gestores profissionais
para assumir cargos de segundo e terceiro escaldo; implementacdo de sistemas formais de
informac&o para controle e apoio a tomada de decisdes, embora deficientes e ndo integrando
0S processos gerenciais da mantenedora e da mantida; e, acumulo pelo proprietério familiar
dos papéis de gestor e empreendedor.

Ja no caso especifico da UFC, ingtituicdo que apresentou a maior evolucdo dos trés casos
pesguisados, percebe-se que as principais caracteristicas que a diferenciaram e em grande
parte contribuiram para 0 seu crescimento e transformagdo na maior universidade do pais,
foram: afastamento (mesmo que involunt&rio e ndo intencional) do proprietario familiar da
gestdo universitaria; plena profissionalizagdo da gestdo (mantenedora e mantida);
implementagdo de sistemas formais de informagdo para controle a apoio & tomada de
decisdes, integrando 0s processos gerenciais da mantenedora e da mantida; e, a dissociacéo
dos papéis de empreendedor (sob responsabilidade do fundador afastado) e de gestor (sob
responsabilidade dos gestores profissionais).

5 CONSIDERACOESFINAIS

A proposta da pesquisa foi caracterizar e analisar a gestdo universitéria presente em trés IES
familiares, verificando como a gestdo causa impacto na trajetéria de crescimento e de
expansdo da instituigéo.

Realizou-se essa pesguisa qualitativa por meio de um estudo de caso comparativo de natureza
descritiva e analitica em trés |ES familiares, sendo uma de pequeno porte localizada no
Espirito Santo, uma de médio porte localizada em S&o Paulo e uma de grande porte localizada
no Rio de Janeiro. A principal limitagéo do estudo de caso encontra-se no seu baixo poder de
generalizagdo em relagéo a outros casos.

Para a conducéo da pesquisa, descreveu-se a partir da perspectiva historia e evolucionista a
trgjetoria de crescimento de cada uma da trés institui¢oes pesquisadas, identificando as fases
do ciclo de vida e suas principais caracteristicas. A partir dessa descrigdo individualizada de
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cada um dos casos, procedeu-se a uma andlise comparativa entre as trajetorias de crescimento,
identificando os pontos de convergéncia e de divergéncia entre elas.

Além da trgjetdria de crescimento e identificagdo das principais fases do ciclo de vidas das
IES familiares, identificou-se dez indicadores relacionados a gestdo universitaria, objetivando
com isso, verificar osimpactos datrajetoria de crescimento e a gestdo universitaria.

Mesmo considerando que cada caso € Unico e idiossincrético, percebeu-se que em razéo do
isomorfismo institucional presente no setor educaciona brasileiro e conseqlientemente nas
IES, os trés casos apresentaram caracteristicas semel hantes em cada uma das fases do ciclo de
vida.

Identificou-se, a partir dos casos trés principais fases do ciclo de vida: a IES Familiar no
Inicio; a IES Familiar Crescendo e Evoluindo; e, IES Familiar Ampliada. Dos trés casos
pesquisados percebeu-se que a FFC encontra-se na primeira fase, que a UFP encontra-se na
segundafase e que a UFC encontra-se naterceira fase.

A UFC como ingtituicdo mais evoluida em termos de crescimento e de expansdo, apresentou
das duas primeiras fases do seu processo evolutivo caracteristicas semelhantes as que estéo
apresentando a FFC e a UFP no momento atual.

Essa constatac&o permitiu fazer algumas inferéncias analiticas, dentre as quais destacam-se:

1. Nafaseinicia do ciclo de vida a gestdo université&ria € marcada pela gestdo familiar
de natureza paternalista, em que o proprietério familiar acumula os papéis de gestor e
de empreendedor, e concentra o controle e o poder sob 0 comando da familia, mesmo
gue isso comprometa a profissionalizacdo e o crescimento da instituigéo.

2. Paraviabilizar e sustentar o crescimento da instituicdo e ingressar na segunda fase €
necesséario a implementacdo do processo de profissionalizago, em que o proprietério
familiar abre méo de parcela de poder para dividir com os gestores profissionais,
embora ndo plenamente.

3. Para consolidar 0 crescimento e ingressar na terceira fase € necessario o pleno
afastamento do proprietario familiar da gestdo do empreendimento, implementando a
profissionalizacdo total e dissociando o0s papéis de empreendedor (a cargo do
proprietario familiar) e de gestor (a cargo dos profissionais).

Percebeu-se que a profissionalizagdo da gestéo universitaria e a dissociagdo dos papéis de
empreendedor e gestor, aceleram 0 processo evolutivo de crescimento e expansdo da
institui¢cdo tornando ainstitui¢cdo mais competitiva.

Essas constatagbes empiricas observadas nos trés casos pesquisados fazem emergir
indagagOes a respeito de outras possibilidades de pesquisas em IES familiares, como por
exemplo, a problemética em torno da governanca corporativa.

Essa problematica que abrange a discussdo em torno do relacionamento entre a estrutura de
propriedade (mantenedora) e estrutura de direcdo (mantida), parecer ser adequado para o
contexto das |ES, principalmente as privadas de natureza familiares.
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