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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar ¢ compreender as categorias essenciais ao
desenvolvimento e sustentagdo de um paradigma gerencial adequado as instituigdes de ensino
superior de Administragdo privadas, a partir das ferramentas, das teorias de gestdo e de
organizagdo, segundo uma perspectiva histérica; em que uma vez associadas a um ambiente
em constante mudanga, € altamente competitivo, no qual se insere 0 homem, que busca o
conhecimento, prescindem de uma anélise e avaliagdo organizacionais. Para isso, estudou-se
duas instituigdes de ensino superior privadas, especializadas no ensino de Administrago, que
atuam em ambientes altamente competitivos, no Rio de Janeiro e em Sdo Paulo. O método
que caracteriza esta pesquisa é o estudo de caso. Os dados foram obtidos a partir de fontes
primarias e secundérias, por meio de entrevistas abertas e consulta a documentos
organizacionais, relatos jd transcritos sobre a organizac¢do, leis e resolugdes. A andlise dos
dados foi efetuada de forma descritivo/historico/interpretativa, correspondendo a abordagem
qualitativa utilizada através da pesquisa direta. A adog@o da metodologia escolhida permitiu a
captacdo das informagdes em estudo a partir da interpretagdo -dos atores envolvidos,
favorecendo a andlise do processo que integra a légica dos fatos e a logica dos atores. Essa
integracdo foi se delineando com a adogfio de um procedimento circular de investigagdo que
privilegiou a coleta e a andlise simultdnea dos dados. Foi esse processo de coleta e analise dos
dados que permitiu obter uma descri¢io das categorias essenciais, ao desenho de um modelo
de gestdo organizacional mais proximo da realidade. A andlise dos dados permitiu identificar
a ocorréncia de 175 eventos associados a gestdo administrativa e académica da organizag3o,
os quais foram agrupados em 47 categorias essenciais. De modo geral, as categorias
essenciais apresentaram variagbes de acordo com a instituicdo pesquisada mas,
indubitavelmente, contribuem a consolidagdo de um paradigma de gestdo para instituigdes de
ensino superior de Administragdo privadas, € eventualmente a instituicdes com outros cursos
de graduag@o.
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ABSTRACT

The aim of this research is to identify and understand the essential categories to develop and
nestair a management paradigm for private Business educational organizations, from the
Management skills and theories above a historical perspective, in a changing environment,
highly competitive, considering the man who looks for the learn and the know, requires a
precise organizational analysis and evoluation. In order to achieve this aim, we studied the
case of two private educational organizations, especialized in Business, in highly competitive
markets, in Rio de Janeiro and Sdo Paulo. The method that characterizes this research is case
study. The information dealt with was obtained from primary and secondary sources in open
interviews, research to documents and to already transcribed reports on the organization itself,
laws and resolutions related to the high education. The analysis of the data was effected in a
descriptive/historical and interpretative way, that means the qualitative approach used through
Direct Research. The adoption of the chosen methodology allowed us to reach the data here
being studied from the interpretation of the pertaining actors, favoring the process analysis as
a movement that integrates the logic of the facts and the logic of the actors. This integration
delineated itself with the adoption of a circular procedure of investigation which favored the
data collection and analysis. It was this process of collecting and analysing these data which
allowed us to obtain the description of the essential categories, through the design of a
management model of the organization closer to reality. The analysis of the data allowed us to
identify 175 critical events of Business and Academic management of the organization, which
were gathered in 47 essential categoriesIn general terms, the Essential Categories presented
variations from one organization to another, but there’s no doubt, about the real contribution
of them in built a management paradigm for private Business educational organizations, and
eventually, to other kind of high educational organizations.
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1 INTRODUCAO

1.1 Exposi¢io do tem#

As transformagbes por que passa o mundo tém sido marcadas, segundo Ribeiro
(1992), por intersticios de tempo cada vez menores, o que se evidencia nas interpretagdes que
buscam demonstrar que a mudanga deixou de ser compreendida pela sua transitoriedade,
passando a ser reconhecida por sua constancia nos mais diversos segméntos.

Enquanto Toffler (1997) define como terceira onda, o estado de transi¢do em que se
destaca uma nova revolugdo, desprovida de armas, mas tendo como muni¢do as palavras, a
informag#o, o conhecimento; Srour (1998) reconhece na histéria apenas trés grandes
transformagdes, conseqiiéncias de acontecimentos fins: a Revolugdo Neolitica, a Revolugdo
Industrial e a Revolugdo da Infdrmagﬁo. A Revolug@o Neolitica tem por foco um periodo
extremamente longo da histdria, em se tratando do intersticio da mudanga ou transformag3o, o
qual retrata a passagem do homem por diversos estagios de evolugdo indo da pedra lascada a
pedra polida e desta as idades do bronze e do ferro. Milhares de anos separam cada periodo,
idade ou mudanga, em que se percebe a evolugdo do homem na relagdo com o seu trabalho €
com sua forma de sobreviver.

A Revolugdo Industrial, dividida em dois periodos, conhecidos como Primeira e
Segunda Revolugédo Industrial, que tiveram grande impulso na mudanga de compbrtamento do
homem e da sua relagdo com a sobrevivéncia, tendo como marcos a maquina a vapor € as
mudangas por esta introduzidas nos métodos e processos de produgfio, marcando um periodo
de cerca de 200 ahos que se inicia com as idéias e inven¢des do século XVIII e se consolida o
inicio do século XX, com a consecugdo dessas id€ias e sua consolidagdo na Administragio
Cientifica. Ja a Revolugdo da Informagdo, segundo Srour (1998), tem como marco a década
‘de 60, com a origem da ciéncia da informagdo. Neste mister, entende-se que a informagio
como “conceito unificador, subjacente ao funcionamento dos sistemas organizados, ganhou
corpo na década de 70, momento preciso da historia da cultura em que a produgio cientifica e
tecnoldgica foi tida como fator de produgdo e fonte de riqueza” (ALPERSTEDT, 2000, p. 18).

Outra percepcdo das transformages que marcaram o mundo admite a revolugfo da
qualidade que a partir da década de 80 (SROUR, 1988) projetou o Japdo no cenario mundial,
como uma das grandes mudangas.

Wood (1992) enfatiza outra transformacéo, tratando-a metaforicamente como a era do



. 2
cérebro, ocasido em que o homem e as organizagdes superam as idéias e conceitos forjados ou

sedimentados pelo fordismo e toyotismo, tendo apice no volvismo, destacando o
compromisso com os conceitos de grupo autdnomo de trabalho e enriquecimento de fung3o.

As pressGes decorrentes do processo de globalizagdo da economia, impdem uma
transformagio que permeia as demais mudangas vivenciadas pelo homem e pelas
organizagdes, refletindo-se na prépria reformatagdo e reconfiguragio politica econdmica e
cultural dos paises e regides, de modo a melhor permitir sua sobrevivéncia. Segundo
Alperstedt (2000, p. 2),

com a reorganizagdo dos poderes econdmicos e politicos, novos mercados
regionais surgiram, ndo mais dicotomizados entre capitalismo e socialismo,
mas centrados nos moldes capitalistas, com a prevaléncia da economia de
mercado € com destaque para blocos cujos fatores competitivos se baseiam
em tecnologia sofisticada, competitividade e alta produtividade.

Todas as alteragdes no panorama organizacional podem ser exemplificadas por novas
demandas dos clientes, novos produtos, novas técnicas de produgdio e comercializagdo, novos
processos de gerenciamento, noVos mercados, sistemas mais eficientes de transporte e
comunica¢dio com a reducgfio relativa de seus custos, novas qualificagdes por parte dos
trabalhadores, dentre outros aspectos. Somam-se a esses fatores, os grandes problemas nos
quais as organizagbes € as pessoas se envolvem e que, quase sempre, sdo classificados
inadequadamente como sendo exclusivamente de natureza econdmica, social ou politica. Na
verdade o que se tem € uma realidade multiforme marcada por uma complexidade sem
precedentes, composta por uma teia de relacionamentos interdependentes. Capra (1996)
afirma que quanto mais se estudam os principais problemas de nossa época, mais se percebe
que eles ndo podem ser entendidos isoladamente. S@o problemas sistémicos, 0 que pressupde
sua interliga¢do e interdependéncia.

E em um cenario analogo, repleto de transformagfo e de mudangas, com o surgimento
dos aglomerados urbanos, que surge a universidade, pautada na busca da substituigio das
crengas pela cientificidade dos fatos, ou seja, na nova ruptura do comportamento do
conhecimento, dos processos de compreensdo da realidade e de aprendizagem.

O ambiente em que se insere o ensino superior nestes ltimos anos é caracterizado pof
mudangas réapidas e pela presenga de fatores diversos que atuam sobre o sistema, afetando em
diferentes graus as instituigdes e as pessoas, causando os mais variados impactos € reagdes.

Alperstedt (2000) refor¢a que nesse processo de entendimento de uma nova realidade,

a universidade como organismo vivo evolui, adapta-se, renova-se e aperfeigoa-se de acordo
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- com sua natureza, missdo e suas circunstincias concretas. Nela, as idéias adquirem vida e

sofrem o embate da confrontagdo, da critica, do mundo envolvente em constante ebuligdo ¢ da
busca de novas condigbes de equilibrio. O préprio processo epistemolégico e dialético

desencadeia e estimula a ansia de ampliagdo de novos horizontes, gerando inconformidade

com situagdes ultrapassadas ou ndo adequadas para 0 momento presente.

A busca crescente de respostas aos processos de interagdo e adaptagdio entre as
organizagOes universitarias € esse novo ambiente tém levado pésquisadores, estudiosos ou
simples observadores a uma série de indagagdes. |

Embora as ultimas décadas deste século sejam marcadas por uma importante produgéo
intelectual, que favoreceu o entendimento das organizagdes € a forma cada vez mais eficiente
de alcancar os objetivos a que elas se propdem, o campo de estudo sobre a organizagdo
universitiria ainda carece de novas investigagdes. Rodriguez (1983, p. 273) destaca a
necessidade de uma correnté de pensamento, no campo da administragdo, que reconhega de
forma clara e definitiva que as universidades constituem-se em organizagdes “inconfundiveis,
" sui generis, diferentes”, que nio podem ser tratadas com as mesmas teorias nem com as
mesmas técnicas com que se analisam e se estudam as demais organizagdes.

Muitos s@o os fatores do ambiente que geram impactos nas organiza¢des universitarias
retirando cada vez mais do seu dia-a-dia a crenga pela certeza. Além de todas as for¢as que
comumente afetam as demais organizagdes, as universidades passam por dificuldades -
decorrentes da inércia da propria instituigdo, da expansfo do ensino superior e da intervengdo
normativa do governo, tendo na sua organizagio quanto em seu funcionamento.

Wanderley (1988) sugere que a inércia é decorrente de um desempenho pouco criativo
das instituigdes. Para serem implantadas, as reformas tém de ser legisladas o que torna esse
processo bastante complexo. Entretanto, a ado¢ﬁo de formas mais flexiveis por parte da
universidade deu origem a uma dificuldade imanente em que a dinamicidade e flexibilidade
desejaveis s organizagdes se tornam complicadas e condicionadas a um arcabougo legal,
rigoroso ¢ complexo. Essa complexidade acaba gerando problemas para a administra¢do das
universidades, tanto no que se refere ao seu gerenciamento administrativo, quanto no que
concerne a inércia decorrente da continuidade de habitos adquiridos pela rotina, quer pela
falta de criatividade quer por seu tolhimento e pelas limitadas oportunidades de expressio do
impeto da mudanca.

Enquanto as universidades publicas enfrentam problemas decorrentes de uma estrutura
burocritica pesada, inércia organizacional, clientelismo, resisténcia a mudangas, baixa

produtividade, total dependéncia econdmica do Estado, corporativismo, precdrio sistema de
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avaliagdo dos resultados, curriculos extensos, e muitas vezes desatualizados, além da

manutengdo de cursos de baixa demanda; nas universidades particulares outras dificuldades
sdo marcantes, como a total dependéncia das mensalidades, o controle estatal, a qualificagdo
deficiente do corpo doéente, a evasdo escolar, a pesquisa incipiente, a alta concentragdo de
cursos noturnos, salas de aula superlotadas, prolifera¢do de cursos de baixo custo operacional
(MEYER, 1998), dentre outros fatores.

~ No Brasil, o aumento da demanda social pelo ensino superior estimulada pelo governo
resultou numa extraordinaria expans@o desse sistema. Contudo, esse aumento da populagio de
estudantes no nivel superior, em muitos casos, acabou gerando nas instituigées
transformagdes sem que elas percebessem a exata proporgdo das mudangas a que foram
submetidas e, muitas vezes, sem entenderem esse processo.
_ Rodriguez (1983) destaca que ¢ imperativa a unido de esforgos para que, mediante
estudos sérios ¢ sistematicos baseados nas caracteristicas proprias das universidades, seja
possivel a aplicagdo de medidas e de técnicas que respondam a essa realidade, pouco
conhecida até agora pelos especialistas em administragdo, ou mesmo a definicio de aspectos
comuns que prdpiciem um vadequado sistema de gestéo.

No especifico, na discussdo deste trabatho, as universidades, segundo o que
representam no € para o sistema educacional brasileiro, sdo tratadas genericamente como
Institui¢gées de Ensino Superior, de forma a assegurar idéntico tratamento de dados quando da
abordagem das mesmas, ou dos centros universitarios e/ou das faculdades isoladas ou

integradas.

1.2 Discussiio do tema e do problema

A dinamicidade e volatilidade dos mercados vém exigindo das organizagGes uma
capacidadé cada vez maior de adaptag@o as novas realidades, adaptacdo esta, possivel de se
identificar como fator inexoravel de sobrevivéncia. A rapidez com que as mudangas so
impostas as organizacdes, mais que conseqii€éncia fatal do determinismo ambiental, ¢
forjadora da ampliagdo da capacidade de previsibilidade e de respostas das préprias
organizagdes as exigéncias do ambiente. Entretanto, esta capacidade de previsdo e de resposta
ao mercado ndo sdo percebidas de modo idéntico por todos as organizag¢des, potencializando a
perda de vantagem competitiva das mesmas. A insensibilidade dos gestores em perceber as

exigéncias de um ambiente em constantes mudangas conduz & implementagdo de estratégias
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muitas vezes inadequadas, sem a no¢do da dimensio em que as mudangas alteram a vida das

pessoas e das organizacdes.
Com o conhecimento global dobrando, de acordo com Ribeiro (1992), a cada biénio e
a intersticios de tempo cada vez menores na proxima década, o maior paradoxo vivenciado |
pelas organizagdes e pelo préprio homem passa a ser exatamente fato de o volume de
informagdes disponiveis, gerando conhecimento cada vez maior € mais diversificado ficando
seja 0 responsdvel pelas maiores incertezas vivenciadas pela preocupa¢do com a capacidade

de adaptacgdo das organizac;ﬁes. Neste mister,

tanto o ambiente externo quanto o interno das organizagdes modificam-se de
forma acelerada e, se os dirigcntes organizacionais ndo buscarem o
conhecimento das ameagas e das oportunidades externas, tanto quanto de
suas fraquezas e potencialidades internas, poderdo perder em termos de
competitividade, qualidade, produtividade e reconhecimento por parte da
sociedade (ALPERSTEDT, 2000, p.6).

Sob outro prisma, essa vulnerabilidade ¢ instabilidade conseqiientes da celeridade das
mudangas vém exigindo as organizagbes uma grande necessidade de aprender, até como
forma de melhor se adaptar ou reagir as préprias mudangas.

No caso das universidades, instituigdes ou organizagbes de ensino superior, os
argumentos atribuidos as demais organizagdes lhes sdo idénticos, entretanto revestem-se de
uma relevéncia singular, devido suas relagdes com o Estado e a sociedade. Alperstedt (2000)
reforga esta particularidade ao afirmar que “nas organizac;ées industriais e comerciais, 0s
profissionais se caracterizam como agentes para a consecugdo dos resultados empresariais;
resultados esses representados pela produgio de bens materiais e servigos e, como tais, sem
direitos ¢ deveres e, quando da mesma natureza € espécie, devem ser iguais nas suas
caracteristicas qualitativas”. Nas Institui¢des de Ensino Superior, por outro lado, tanto os
profissionais quanto os alunos, objeto de suas agdes, s3o, a0 mesmo tempo, agentes e
pacientes, meios e fins dos resultados que a ihstituigﬁo deve alcangar: a formagdo de seres
humanos. A qualidade do resultado assim obtido ¢ a contribuigdo da Instituigio de Ensino
Superior para a formagdo de cada ser humano, ali inserido, com seus direitos, deveres,
peculiaridades e especificidades, resultados esses cujas implicagSes sdo multivariadas em
termos de uma reflexdo sobre o futuro. Assim, a responsabilidade social da Institui¢do de
Ensino Superior ndo se esgota na investigagfo € no ensino. A concep¢do mais ampla do papel
da Instituicdo de Ensino Superior envolve a valorizagdo das comunidades e a intervengdo
reformista dos problemas sociais, papel este que tende a reforgar-se em periodos historicos de

transi¢io ou de aprofundamentos democréticos como o que estid sendo vivenciado pela



universidade ou de institui¢do de ensino superior.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Partindo-se do problema de pesquisa proposto anteriormente, este estudo tem como
objetivo geral verificar quais s#io as categorias estratégicas necessdrias para o
desenvolvimento de uma proposta de modelo de gestéio, voltado para a competitividade, para

organizagdes de ensino superior privadas.
1.3.2 Objetivos espect'ﬁcos

Especificamente os objetivos desta pesquisa sdo:

-1- descrever o(s) modelo(s) de gestdo adotado(s) pelas organizagdes analisadas;

2- identificar as categorias que efetivamente contribuem para a avaliagio de desempenho
organizacional, bem como sua relevancia na competitividade das Instituigdes analisadas;

3- identificar a influéncia de categorias externas ao ambiente universitario Que possam
influenciar a gestdo ¢ o desempenho organizacionais, bem como a sua relevincia no
contexto e a cépacidade de as organizagdes analisadas lidarem com tais categorias;

4 identificar recomendagdes que possibilitem a implementagdo de um modelo de gestéio que
contribua para a eficiéncia, eficicia e efetividade das Instituigdes de Ensino Superior

Privadas.
1.3.3 Justificativa para a escolha do tema

A relevancia do tema da tese se deve ao reduzido mimero de pesquisas como a
proposta, em instituicdo de ensino superior privadas, ndo identificadas como universidades,
mas em um nivel bem inferior, como faculdades; cujas responsabilidades e desafios sdo
maiores, sobretudo ao se considerar os direitos mais restritos, ndo obstante os mercados sejam
cada vez mais competitivos e idénticos para todas as institui¢Ges.

A dinamicidade e a diversidade dos modelos de gestdo revelam-se como contigenciais

e com grande capacidade de adaptagdo no caso destas instituigdes, crescendo sua importancia
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quando analisado o caréter histérico e qualitativo da pesquisa em que se privilegia uma

abordagem seccional.

Considerando as peculariedades das instituigGes pesquisadas, os subsidios obtidos
permitirdo o desenvolvimento de um modelo de gestdo organizacional, repleto de
particularidades, caracteristica do tipo de organizagdo.

Tendo por base a compreensdo historica da realidade (WREN,1979), torna-se possivel
as instituicGes analisadas avaliar novos obsticulos e desafios internos bem como realizar
transformagdes estruturais significativas, a partir dos erros € do aprendizado.

Finalmente, consideradas as desigualdades com que as faculdades convivem com as
universidades e com os centros universitarios, estas contando com facilidades de agéo e de
atuagdo sequer imaginadas nelas faculdades, torna-se fundamental a identificagdo de
categorias estratégicas capazes de contribuir para o desenvolvimento de um modelo de gestdo
organizacional que possa contribuir para a atrag@o destas instituigdes em um mercado cada

vez mais competitivo.

1.4 Organizagéo da tese

Este primeiro capitulo corresponde a apresenta¢do de forma sucinta, do tema a ser
explorado no trabalho, a defini¢do do problema de pesquisa e aos objetivos pretendidos com
0s argumentos que os justifiquem.

O segundo capitulo consolida a fundamentagéo teérico-empirica. No especifico, o foco
inicial ¢ o ambiente externo as organizagbes, haja vista tratar-se da maior fonte de
instabilidade as mesmas. Na seqiiéncia, sdo levantadas um conjunto de considera¢des
conceituais sobre o homem, grande responsdvel pelas mudancgas inerentes as organizagdes.
Continuando este capitulo, a evolugdo das teorias de gestdo e sua contextualizagdo sdo
tratadas como forma de identificar os modelos ja abordados ou assimilados pela organizag@o.
E, inerente as pessoas ¢ as organiza¢gdes o conhecimento e¢ a aprendizagem se tornam
" indispensaveis a sobrevivéncia, motivo maior de sua consideragéo no topico seguinte. Segue-
se a abordagem da estratégia organizacional como meio para a organizagdo que procura se
adaptar ao ambiente externo. Completando este capitulo, sdo discutidos os fundamentos da
universidade enquanto organizagao ou instituigdo de ensino superior abordando-se, também, o
processo decisorio e a formulagdo de estratégias nestas institui¢des, a partir dos argumentos

de estudiosos na area.
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No terceiro capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos norteadores desta

pesquisa, explicitados por meio da pergunta e das questdes de pesquisa, da defini¢do dos
termos considerados importantes para a pesquisa, da delimitagdo da pesquisa e dos métodos
adotados para coleta e andlise dos dados, encerrando-se com as limitagSes relativas a
execugdo de um trabalho tedrico-empirico de natureza qualitativa.

No quarto capitulo aborda-se as instituicdes de ensino superior de Administragdo a
partir de um retrospecto de sua histoéria, 0 que culmina com a propria caracterizagdo do
reconhecimento do exercicio profissional e com a identificagdo do ambiente objetivo visa
contextualizar as instituicdes de ensino superiorv no Brasil, de modo a permitir a identificagdo
das condi¢des objetivas do ambiente no periodo estudado.

O quinto capitulo ¢ direcionado a apresenta¢do das instituicdes de ensino superior
objeto da pesquisa, € o resultado dos dados coletados, seguindo-se sua interpretagdo ¢
decodificagdo, constituindo-se o conjunto de varidveis essenciais a resposta da pergunta de
pesquisa, ou seja, favoraveis ao desenho de um paradigma de gestdo.

No sexto capitulo foram consignadas as conclusdes e recomendagdes a prop6sito dos
resultados apurados, e o registro das expectativas em relagdo a péssibilidade de nova‘s_
pesquisas a partir das informagGes identificadas.

Finalmente, no sétimo capitulo estdo enumeradas as referéncias bibliograficas que

nortearam a tese.

1.5 Limitagdes da tese

O entendimento dos fendmenos inerentes a realidade das organizag¢des € dificultado,
constantemente, pelo carater limitante desta mesma realidade, enquanto produto das relagdes
entre os seus integrantes. Diante de tais circunstincias, os estudiosos da area orientam-se por
modelos de andlise ql.le delimitam e explicam os fendmenos sob diferentes perspectivas.
Nesse sentido, algumas limita¢des de natureza tedrica ¢ metodolégica sfo apontadas como
fatores restritivos a esta pesquisa.

O primeiro fator limitante refere-se ao método adotado, o qual se constitui em um
componente restritivo no que se refere a generalizagdes para outras realidades
organizacionais. Apesar de algumas questdes levantadas neste estudo se apreséntarem como
referencial para o exame das interagdes e dos fendmenos presentes em outras instituigoes
submetidas a processos de gestdo semelhantes, o método de estudo de caso tende a reduzir os

resultados obtidos aos limites da organizagdo pesquisada. Todavia, ndo obstante a restri¢do, os
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procedimentos metodolégicos utilizados podem ser transferidos para a andlise de situagdes

semelhantes.

Outro fator que pode ser identificado como limitante refere-se a natureza dos dados e
das técnicas empregadas para a sua coleta e andlise. H4 que se considerar, nesse ambito, a
fidedignidade dos dados primdrios. Na medida em que se reportam .a situagdes passadas
ocorridas na organizagdo, tais dados estdo sujeitos a percep¢des recodificadas e a novas.
interpretagdes por parte dos entrevistados, podendo conduzi-los a uma avaliagdo distorcida
dos fatos sob investigacéo.

A técnica adotada para a coleta de dados primarios relaciona-se, por sua vez, a
‘credibilidade atribuida ao pesquisador por parte dos informantes. No caso em estudo, esse
fato, em particular mereceu destaque, pelo comprometimento muitas vezes politico e pelas
relagdes de poder que comumente envolvem a implementagdo de mudangas de natureza
estratégica em organizagGes de ensino superior. Em muitos momentos, segundo Alperstedt
(2000), os individuos ndo expressam as suas reais opinides acerca do que estd sendo
focalizado por temor de algum tipo de represélia dentro da organizag¢do, mesmo sob a garantia
do anonimato. Some-se a isto o fato de o pesquisador ter sido um corpo estranho ao grupo,
que em ndo o conhecendo, poderia ter provocado a ampliagdo do fator limitante.

Soma-se as limitagdes do método e da técnica adotada para a coleta de dados a escolha
do tema, que por suas caracteristicas, enseja grande dinamicidade ndo obstante a atualidade do
mesmo. No especifico, muito se tem tratado das instituicGes de ensino superior publicas, ou
mesmo das universidades, mas quando o foco passa a ser a instituicdo de ensino superior
privado, o tema carece de bibliografia e, em se considerando o elevado numero de varidveis
externas que incidem sobre tais InstituicSes e, o controle estatal sobre a concessdo das
faculdades, mais dificil se torna o pesquisa e desafiador o préprio tema.

Assim, a dindmica e a realidade social compartilhada pelas faculdades imp&em ao
tema uma probabilidade de variagdo superior & expectativa habitual, revelando um grau de

complexidade superior ao originalmente estimado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Ap6s a introdugéo do trabalho, em que se priorizou a delimitagiio do problema objeto
da pesquisa, sua relevincia e seus objetivos, segue-se a fundamentagdo tedrica a fim de
embasar os conhecimentos sobre as organizagdes e da sua adaptagdo frente ao ainbiente, a
partir de diferentes perspectivas.

Embora a adogédo a priori da fundamentagéo teérica, de acordo com Alperstedt (2000),
ndo seja undnime entre os pesquisadores qualitativos e, apesar de se reconhecer a existéncia
de uma crenga que defende que a organizagdo universitaria necessita de seus proprios
pardmetros dada a sua particularidade, procurou-se elaborar um quadro tedrico a respeito do
tema escolhido. A insergdo deste item, portanto, se deve a possibilidade de contribuigdo para a
compreensdo da teméticé, ja que, apesar das diferengas, as universidades também apresentam
caracteristicas comuns aos demais tipos de organizagdo. Soma-se a possibilidade deste item
poder favorecer ao entendimento da prépria evolugdo histérica dos tipos de organizagio que
se pretende investigar. Patricio (1996) acredita que todo trabalho, de natureza académica ou
ndo, possui uma fundamentagfio tedrica por possuir um conjunto de conceitos, de principios e
de técnicas que o norteiam.

Como o objetivo maior desse estudo € o de identificar as categorias essenciais, que
contribuem a consolidagdo de um modelo de gestdo em Instituigdes de Ensino Superior de
Administragdo, com base no estudo de duas instituicdes privadas que atuam em ambientes
competitivos, € como a pesquisa procura utilizar uma abordagem contextualista, entende-se
que a caracterizagdo das mudangas ocorridas no periodo estejam associadas a evolugdo do
pensamento administrativo, consideraglio essencial para que se compreenda a complexidade
do contexto no qual as organizagGes se desenvolveram.

Sdo diversos os indicativos que demonstram estarem as organizagdes, as pessoas € 0
mercado vivenciando momentos em que as mudangas ndo sdo apenas quantitativas, mas
profundamente inovadoras e qualitativas. Para Buarque (1991) a universidade, dentro desse
contexto, deve ultrépassar o seu papel tradicional. Efetivamente, a universidade deve transpor
o estagio passivo de reagdo a mudanga, transformando-se no grande agente gerador de
mudangas as pessoas, as organizagdes € a0 meio.

Senge (1990) afirma que o nivel de complexidade do atual ambiente nio tem
precedentes. Pela primeira vei na histéria, tem-se a capacidade de criar muito mais
informag@o do que se pode absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que se pode

administrar € de acelerar as mudangas com muito mais rapidez do que se pode acompanhar.
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Nio se acredita mais no “estado estdvel” e o caminho da incerteza causa situagdo de enigma.

Na década de 70, Schén. (1971) observou que as instituigdes estabelecidas comegaram a
perceber uma necessidade de se preparar para os desafios a enfrentar, precisando aprender
para responder as situacdes de mudanca. Zajdsznajder (1992, p.17), procurando mostrar o
atual momento de transicdo em que se vive € as formas de ruptura, diz que: ;‘Pela primeira
vez, o ser humano mostra-se disposto a um treino cotidiano para encontrar o inesperado € com
ele lidar™. _ '

A racionalidade instrumental subverteu suas proprias premissas, como, por exemplo, o
mito do progresso infinito da ciéncia, do bém—estar, da vida estavel e ordenada racionalmente.
Um outro fato é a razio que se esboga no fim deste século, cuja categoria fundamental é
agora a incerteza, que parece ensejar uma caracteristica ciclica (ALPERTEDT, 2000).

O mundo construido a partir dos iluministas e das Idéias de .Descar'tes, o qual se
baseava no culto a certeza, parece ter se encerrado. '

A perspectiva, da Raz#io, do Saber, da Ciéncia e do Estado, s#o hoje de todas as
formas questionadas, o que significa o desaparecimento de elementos de orientagio.

Segundo Calhoun (apud HARVEY, 1994), o intervalo entre a decadéncia do antigo € a
formagdo. e o estabelecimento do novo constitﬁi um periodo de transicdo que sempre deve ser
marcado pela incerteza, pela confusio, pelo erro e, geralmente, por um fanatismo selvagem e
implacavel. Os limites e as fronteiras se confundem levando a uma crise de identidade ou ao
fim de identidades impostas. O que se caracteriza é uma espécie de descoberta de caréncia de
uma idenﬁdade firme, como parece ter havido em outras épocas. Talvez seja este o desenho
de um momento de transi¢do que ndo chega a formar um todo, nem ter um‘ conjunto de
principios. O que se tem é uma realidade multiforme ou disforme que precisa ser dita de

' varias maneiras. | '

Alperstedt (2000) reforga que a incerteza que se atravessa niio possui uma esséncia
ou um contorno definido. Nfo existem garantias, sendo preciso aprender a viver a vida sem
elas. '

Assim, vive-se atualmente num mundo conquistado, sem raizes e transformado pelo
poderoso processo econdmico e tecnocientifico que dominou os dois ou trés ultimos séculos
(HoBSBAWM, 1995). ‘

Kotter (1996, p. 161) ja destacava que “a tipica organizag@o do século 20 no operou
bem no ambiente de rapidas mudangas. Estruturas, sistemas, praticas e cultura tém sido
arrastadas pela mudanga mais freqiientemente do que as facilitado”. E, advertia, a partir dessa

constatagdo que, “se a volatilidade do ambiente continuar a crescer como muitas pessoas
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prevém, a organizagdo do século XX se tornard, muito brevemente, em um dinossauro”.

2.1 As teorias de administragiio e de organizacio

A exemplo da instabilidade decorrente da volatilidade do ambiente que impacta as
organizagdes, idéntica instabilidade se instaurou nas organizaééeé quando do periodo
denominado por Revolug¢dio Industrial, de onde novas idéias a época geraram mudangas
axioldgicas, culturais e comportamentais profundas na vida das pessoas e¢ na gestio das
organizagdes. O conjunto das transformagdes tecnolégicas, econdmicas e sociais ocorridas na
- Europa e particularmente na Inglaterra, nos séculos XVIII e XIX, segundé Sandroni (1996),
responsaveis pela instalagdo do sistema fabril e na difusio do modo de produgdo capitalista,
foram resultantes do aperfeicoamento do sistema produtivo, tendo como marco a introdugdo
da maquina a vapor, consolidando um periodo que se estendeu por praticamente dois séculos.
A Revolugdo Industrial culmina portanto, como o ponto alto de um longo processo de
transformagdo no dmbito das forgas produtivas, tendo suas raizes na crise do sistema feudal.
O periodo incubatério desta Revolugfio, entre os séculos XIV e XVIII, foi marcado pelo
renascimento comercial, o desenvolvimento do artesanato de base corporativista, a Revolugéo
Comercial € o surgimento do sistema manufatureiro baseado no trabalho assalariado
doméstico.

No campo das idéias, alguns pensadores influenciaram direta ou indiretamente, de
forma destacada a consolidagio das teorias de gestdo que sucederam a Revolugdo Industrial.

Um dos pilares de sustentagdo do pensamento administrativo busca identidade na
Filosofia, € neste sentido, as escolas e teorias filos6ficas contribuiram em maior ou menor
grau a sua consolidagdo: do absolutismo ao atomismo, do ceticismo ao fatalismo; do
humanismo ao idealismo; do materialismo ao naturalismo; do operacionalismo ao
pragmatismo; do pluralismo € do positivismo ao racionalismo; do realismo ao utilitarismo €
ao voluntarismo. Entretanto, ha que se destacar entre os classicos, Pitadgoras, Socrates, Platdo
'e Aristdteles os quais, antes da era cristd, ja haviam formalizado defini¢des e pesquisas sobre
o homem, o trabalho, a sociedade ¢ a propria organizagdo, evidenciando-se como referéncias
do proprio pensamento administrativo, ndo obstante consideragdes e registros anteriores a
governantes, a culturas e povos como Hamurabi, os caldeus, os sumérios, os egipcios, os
" chineses, entre outros.

Outro marco incorporado ao pensamento administrativo ¢ Nicolau Maquiavel, que
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com suas idéias subverteu a matriz aristotélica do “zoon politikon” e da virtuosidade

imanente ao homem, influenciando conforme Escalante (1996), a gestdo e a lideranca nas
organizagdes, com suas consideragdes sobre as relagdes de poder do principe. Idéias estas,
que sdo corroboradas, quase um século depois, pelo cardeal Mazarin.

Entre os precursores das teorias de gestdo, destaca-se o resgate da racionalidade
cartesiana, vcujé importancia a logica foi defendida por René Descartes, que, segundo
Escalante (1996) € o grande responsavel pela sistematizagdo das organizagdes.
| Hobbes, andlogo a Maquiavel, também é considerado como referéncia no estudo da
administra¢do, sobretudo por sua contribuigdo como Locke, no desenvolvimento da teoria do
pacto social e da lei natural como elementos para a ordem, a sociedade € o progresso humano.
Ao adotar a posigdo mais extrema em favor do absolutismo, nas idéias autoritarias
estabelecem na relagdo do homem com a organizagdo um contrato, cuja melhor metéafora
corresponde aos elos da corrente que o prendem a reeducé—ld e protegé-lo de si mesmo e do
ambiente. Entretanto, contrariamente a Hobbes, Locke combateu a teoria das idéias inatas,
sustentando sua origem na reflexdo, colaborando assim para as correntes do pensamento dito
moderno. Opbs-se a0 absolutismo e ao autoritarismo como lideranga, refutando-os como
prerrogativas do soberano e desenvolveu um método para o estabelecimento das idéias,
resgatando de certo modo a logica cartesiana. Contribui, neste sentido para a revisdo do
conceito de lideranga e estruturagdo do método cientifico.

Dentre os economistas, ressalvada a contribuigio dos mercantilistas que direta ou
indiretamente marcaram o século XVII, nos periodos de Cromwell na Inglaterra e de Colbert
na Franga; ha que se destacar a contribui¢do dos fisiocratas (Quesnay, Targot, Mirabeau,
Mercier de La Riviere ¢ Dupont de Nemours) a administragéo, ainda que na retomada
sofismivel da perspectiva aristotélica de virtuosidade, esbogaram forte reagdo aos

mercantilistas. Destaca-se dos fisiocratas, a concepgdo do homem:

o homem que é por natureza bom e feliz; esta viciado pelas instituigdes
sociais e particularmente pela coagdo das leis artificiais; a liberdade
individual é o primeiro dos bens e a fonte da ordem e da prosperidade;
devendo se acercar de todo modo a sua natureza (ESCALANTE, 1996, p. 55);

induzindo a supressdo das regras, sustentando .a maxima do “laisser faire, laisser passer”, a
qual as reservadas proporgdes, se identifica na era atual com as diversas reagdes sociais a
opressdo da maquina e do materialismo exagerados. Tais conceitos sdo também corroborados,
no ambito institucional, pelos defensores dos preceitos da “desorganizagdo”. Os classicos

(SMITH, MALTHUS, STUART MILL e RICARDO), os criticos do capitalismo (MARX, VEBLEM,
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HOBSON), o marginalismo (JEVANS, WABRA e PARETO), os neocldssicos (MARGHALL); o

historicismo (WEBER), os Keynesianos (KEYNES e KALECKI) e os ditos contemporaneos
(SCHUMPETER, SAMUELSON, MYRDAL, SRAFFA, ROBINSON E GALBRAITH) influenciaram em
maior ou menor grau as teorias organizacionais ¢ de gestdo. Entretanto, ha que se ressaltar a
influéncia direta, na Revolug@io Industrial, no processo produtivo, e na divisdo do trabalho e
na prépria gestdo, de Adam Smith, sobretudo por suas idéias registradas em sua obra de 1776
(Investigagdo sobre a natureza e as causas da riqueza das nagdes), cuja repercussio
influenciou os intelectuais de toda sua época, destacando Juan Batista Say cujos conceitos de
liberalismo politico e social na Franga sdo precursores da chamada “sociedade de consumo”,
resumido na expressdo: “Enriquecei e multiplicai os mercados e desenvolvei as necessidades”
(SAY, apud ESCALANTE, 1996, p.61)

Outros filésofos marcaram de algum modo o pensamento administrativo ¢ sdo objeto
de citagdo ou possuem suas idéias adaptadas ou registradas'no contexto da gestdo, como
Montesquieu (1689-1755), Jean Jacques Rosseau € Newton. Entretanto, sdo os “pragmaticos”,
os mais associados como precursores do pensamento classico da administragdo. Owen e sua
_relevédncia atribuida & motivagio do homem, destoante de sua época; Fourier, reacionério
contra a desorganizagdo e ao abuso do ser humano, caracteristica das primeiras épocas da
industrializaggo, evidenciou-se como um utépico com concep¢des anarquistas; Watt e
Boulton conhecidos por introduzirem em sua fabrica os conceitos da administragdo cientifica
desde 1796, que agregaram a sua pratica de gesiﬁo, ainda que de modo incipiente, métodos
que somente se tornariam pratica mais de um século apés, tais como pesquisa de mercado,
planejamento e padronizagéo da produgdo, controle de custos, estudo do trabalho, preViséo de .
fundos para obras sociais entre outros. Charles Babbage, matematico inglés cujo
desenvolvimento de sua metodologia matematica para os estudos de divisido e subdivisdo do
trabalho associadas & participagdo nos beneficios e na redugdo de custos antecederam a
prépria teoria de Taylor, ndo obstante este desconhecer sua obra e a de De Tocqueville, que
Escalante (1996) retrata como precursor da ciéncia de administragio de recursos humanos, ao
destacar a importancia dé descentralizagdo administrativa, € que o meio e as condi¢des sociais

do povo sdo os determinantes do carater das instituigdes vigentes, ou seja 0_ambiente ¢ as

condicdes sociais do mercado como determinantes do perfil das organizacdes.

Focando, a partir dos marcos de sustentagio do pensamento administrativo, os
conceitos e idéias de Arist(')teles, Maquiavel, Descartes, Hobbes € Adam Smith, associados ao
pragmatismo de Owen, Watt e Boulton, Babbage ¢ De Tocquevilhe, a administragdo busca

sustentar algumas de suas teorias, exatamente no pés Revolugdo Industrial, ja no periodo de
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industrializagdo. Fruto de uma nova ordem econdmica, politica e social, paradoxalmente, a

industrializagio traz em seu bojo algumas novidades como a seguranga, a certeza, a
estabilidade, a racionalidade funcional.
A compreensdo, entretanto, das teorias de gestdo, inerentes a esta nova era, enseja

certa considerag@o sobre sua percepcio.

2.1.1 A evolugdo do pensamento administrativo e organizacional

A preocupagdo com a gestdo transcende o século, o milénio e, se confunde com o
surgimento dos primeiros grupos sociais. A partir do momento em que o homem sentiu a
necessidade de comungar algum tipo de objetivo, qualquer que fosse a sua magnitude,
pércebe-se a propria gestdo. Os estudos do pensamento e de sua evolugéo enséjam, em sua
esséncia, caracteristicas inerentes a administragéo.

O pensamento preserva uma visdo histérica do préprio homem, precedendo o que se
convencionou chamar de pensamento administrativo ou organizacional e, possibilita a
compreensdo do individuo no contexto das organizagdes.

Ao se reconhecer um papel dindmico inerente a administragdo, esta pode ser
compreendida segundo uma evolugéo de idéias, enfoques, teorias, perspectivas, pensamentos,
fases, correntes de pensamento que, ndo se resumindo a um periodo especifico da histéria,
acompanham sua evolugdo. A percep¢do dessa evolugdo cronoldgica enseja variagdes,
conforme o autor a que se reporta. Assim, o desenho das teorias administrativas procura,
efctivamente, melhor definir a prépria administragdo, viabilizando a compreensio dessa

aludida dinamicidade.

2.1.1.1 A evolugdo das teorias

A evolugdo do pensamento administrativo pode ser compreendida segundo uma
sucessdo de teorias e/ou enfoques gerenciais, que se sobrepdem em uma relagéo cronoldgica.
Basicamente, essas teorias tém sido tratadas segundo dois grandes grupos, um relativo as
teorias administrativas e outro que comporta as teorias organizacionais.

Chiavenato (1985), Stoner (1985), Kwasnicka (1987), Clutterbuék e Crainer (1993) e
Karlof (1994) prdcuram demonstrar essa evolu¢do segundo uma variagcdo temporal, em que

enfoques comuns sdo classificados segundo o periodo em que surgiram, desenvolvendo-se
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numa sucessdo diditica de teorias. Ainda assim, cada autor procura imprimir uma

caracteristica prépria ao estabelecer a divisdo e subdivisdo das teorias administrativas e
organizacionais. |

| Chiavenato (1985) estabelece suas consideragbes sobre as teorias administrativas
segundo dois enfoques principais. No primeiro, o autor denomina as fases histéricas da
empresa, classificadas segundo seis periodos: fase artesanal (até 1780); fase de transigdo para
a industrializagdo (de 1780 a 1860) - 1°Revolugdo Industrial; fase do desenvolvimento
industrial (de 1860 & 1914) - 2* Revolugdo Industrial; fase do gigantismo industrial (de 1914 a
1945 - entre as duas grandes guerras; fase moderna (1945 a 1980)- Pés-Guerra até a
atualidade e Fase da incerteza (ap6s 1980).

' Numa segunda etapa, Chiavenato (1985) estabelece uma associagio entre as fases

histéricas e a evolugédo das teorias da administrago.

A evolugdo das teorias administrativas, de acordo com Stoner (1985), tende a
preservar cinco dire¢Ges possiveis: dominagfio, divergéncia, convergéncia, sintese e
proliferagdo. A dominagéo enseja a incorporagéo por uma escola principal, de idéias de outras
escolas, provocando a expulséo destas do campo da administrag8o. Na divergéncia, considera-
se a possibilidade de escolas principais seguirem por caminhos proprios, afastando-se umas
das outras, interagind.o, mas contribuindo menos mutuamente. Por convergéncia, Stoner
entende a tendéncia que as escolas ou teorias tém de se parecerem, ao ponto de seus limites se
confundirem. A sintese corresponde a integra¢do das perspectivas-das teorias existentes, o
que ndo vem a ser uma superposi¢do estratificada dessas escolas, mas uma nova abordagem
conceitual. Para Stoner, este seria o caso das abordagens contingencial e de sistemas. Quanto
a proliferagéo, esta se refere a possibilidade de surgimento de novas teorias ou perspectivas no
ambito da administrag@o.

Preservando essas considera¢des, Stoner sintetiza as teorias administrativas em trés
grandes escolas do pensamento administrativo: a classica, a comportamentalista e a
quantitativa. |

A esses enfoques Stoner adiciona duas abordagens que considera relevantes: "a
abordagem de sistema e a abordagem contingencial" (STONER, 1985).

Para Kwasnicka (1987) a compreensdo da evolugdo de pensamento administrativo
ocorre a partir de fatos historicos, envolvendo o periodo que antecede a Revolugdo Industrial,
enfatizando-se a Igreja, a propria Revolugio Industrial e o periodo imediatamente posterior a
mesma. No especifico, Kwasnicka destaca a consolidagdo das teorias das Relagdes Humanas,

do Comportamento Humano, da Pesquisa Operacional, das Abordagens Sistémica e
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Contingencial.

A proposta de Clutterbuck e Crainer (1995) embora se consolide em termos de
evolugdo cronologica, diferencia-se dos modelos anteriores, & medida em que a maioria dos
autores procura. enquadrar as idéias ou principios de administra¢éo dentro de teorias ou
escolas, associando estas a enfoques ou abordagens gerais ¢ Clutterbuck e Crainer propdem
que as idéias, principios, postulados de administragfo estejam associados as pessoas que 0s
desenvolveram, estratificando-os segundo correntes de pensamento comum. Basicamente, a
estratificagdo ocorre segundo sete abordagens principais: Dos Pioneiros; Da Organizagio e
Dos Sistemas; Do Comportamento; Das Estratégias; Da Lideran¢a; Da Cultura, Qualidade e

Exceléncia e dos Desajustados. _

Outro estudioso da evolugdo do pensamento administrativo que a associa a uma
variag@o cronologica € Karlof (1994). Primeiramente, enfatizando as influéncias ideol6gicas
nas empresas, Karlof apresenta consideragoes e pensadores do século XVII ao XX.

Karloff (1994) também perscruta o tempo procurando identificar desde os mais
remotos periodos da histéria a evolugido do pensamento e a contribui¢éo para a administragdo
de cada povo ou individuo. Percebe-se que, os conceitos perquiridos por Karloff, embora se
iniciem com os sumérios, egipcios, chineses e babildnios, permanecem atuais, necessitando
ser resgatados, até para permitir a mais ampla e completa anlise organizacional.

| Motta (1980), Silva (1990) e Faria (1994), em obje¢do a associagdo cronolégica para a
apresentagdo da evolugdo do pensamento administrativo, reiinem as teorias de administragdo
segundo grupos ou conjuntos de enfoques, énfases ou pensamentos, identificando correntes
gerais.

A dissociagdo entre as teorias € o fator tempo, permite considerar que, embora certas
teorias tenham sido desenvolvidas, identificadas ou destacadas em determinada época, nio
estdo atreladas a um inicio ou a um fim, podendo perdurar nas organiza¢des, conforme o tipo,
até os dias hoje; bem como o seu inicio ¢ compartilhado com uma conseqiiente evolugéo de
idéias.

Para Motta (1980), as teorias de administragdo podem ser compreendidas segundo trés
enfoques: prescritivos, explicativos e prescritivos-explicativos, inserindo-se nos mesmos as

teorias ou escolas de administragio, conforme o quadro seguinte:
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Enfoques Teorias Associadas

Prescritivos Movimento da Administracdo Cientifica
Movimento das Rela¢cdes Humanas

Explicativos Behaviorismo ou Comportamentalismo
Estruturalismo
Abordagem dos Sistemas

Prescritivos - Explicativos Desenvolvimento Organizacional
Contingéncia

Figura 1 - Enfoques das teorias de administragao
Fonte: Motta (1980, p.3-211)

Faria (1994), a exemplo de Motta (1980), reune em uma de suas propostas as teorias

administrativas relacionando-as a abordagens, conforme a figura seguinte:

Abordagens ‘ Teorias
Prescritivas e Normativas Teoria Classica
Teoria das Relacdes Humanas
Explicativas e Descritivas Teoria da Burocracia
Teoria Estruturalista
Teoria Behaviorista
Teoria Neoclassica

Teoria dos Sistemas
Desenvolvimento Organizacional
Teoria da Contingéncia

Figura 2 - Abordagens administrativas
Fonte: Faria (1994, p.66 e 67)

Dentro da abordagem Prescritiva ¢ Normativa, Faria (1994) insere as Teorias da
Administraciio Cientifica e Anatdmica na que convencionou chamar Teoria Classica.
Contudo, Faria propde outra classificagdo as escolas “pioneiras” de administragéo,
relacionando enfoques a teorias e a sua respectiva énfase, consolidando a seguinte figura:
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" Enfase Teorias Principais Enfoques
Nas tarefas Administracdo Cientifica Organizacdo e racionalizacdo da
producéo
Na estrutura  Teoria Classica ou Anatdmica Organizagdo formal; principios gerais
de administracdo; Fungoes

organizacionais de  administracio.
Unidade de comando.

Nas pessoas  Teoria das Relagdes Humanas Organizacdo  informal;  motivagio;
lideranga;  dindmica de  grupo;
comunicagio.

Figura 3 - Enfoque das teorias pioneiras de administracéo
Fonte: Faria (1994, p.5)

A proposta de Silva (1990), estabelece uma classificagdo para o pensamento
administrativo, procurando associar as teorias administrativas e organizacionais a grandes
enfoques, os quais relinem mais de uma teoria em seu bojo, agrupadas em quatro enfoques

principais: classico, humanista, organizacional e moderno, conforme o quadro a seguir:

Enfoques Teorias

Classico ' Cientifica
Anatémica
Transitivas

Humanista Relagdes Humanas
Comportamentalista
Burocratica
Estruturalista

Organizacional Geral dos Sistemas
de Contingéncia
do Desenvolvimento Organizacional
Neoclassica

Moderno Japonesas
de Marketing

Figura 4 - Enfoques e teorias de administragdo
Fonte: Silva (1990, p.15 a 20)

Morgan (1996), desenvolve o estudo da evolugdio do pensamento administrativo
estabelecendo uma série de metdforas que convencionou denominar imagens que se faz da
organizacdo, na expectativa de expor as diversas facetas da prépria administragiio. Assim,
oito enfoques evidenciam a compreensdo da organizagio: "Como maquinas, como
organismos, como cérebros, como culturas, como politica, como prisdes psiquicas, como

fluxo e transformagdo e como instrumentos de dominagio" (MORGAN, 1996, p. 15 a 20).
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fluxo e transformagdo e como instrumentos de dominagio" (MORGAN, 1996, p- 15 a 20).

A luz da evolugdo do pénsamento administrativo, considerando os diversos estudos e
analises a propdsito, torna-se possivel estabelecer uma classiﬁcac;ﬁd, em que pese as idéias ou
teorias desenvolvidas em associag@o a intervalos de tempo em que se observa sua énfase, sem
inicio ou fim definidos, preservando as bases do paradigma para a analise organizacional.

Uma proposta alternativa de classificagéo, em que se torna possivel a compreensdo da
evolugdo sugerida por Motta (1980), Stoner (1985), Chiavenato (1985), Kwasnicka (1987),
Silva (1990), Clutterbuck e Crainer (1993), Faria (1994), Karlof (1994) e Morgan (1996),
distribuindo-se as teorias administrativas segundo sete focos: Empirismo, Especulagdo do

Espirito ou Racionalismo, Eficiéncia, Eficicia, Efetividade, Entusiasmo ¢ Encantamento.

2.1.1.2 A consolidagdo dos enfoques

As teorias da Administra¢io Cientifica, Anatémica, de Transi¢do, Burocratica e
Estruturalista, apresentam uma maior preocupac¢io com a eficiéncia e, neste sentido, a questdo
da utilizagdo dos recursos disponiveis de forma correta, ganha em importéncia, & medida em
que € melhor fazer bem feito e da primeira vez, para ndo ter de refazer.

Nio obstante o enfoque da eficiéncia tenha tal dimensdo como principal, reconhece-se
que o retrabalho como aspecto negativo, esta presente nos demais enfoques: da Eficdcia, da
Efetividade, do Entusiasmo e do Encantamento.

Portanto, numa perspectiva crescente, a superposi¢do cronolégica dos enfoques de
administragdo segundo os periodos, presume a absor¢do de seus conteudos, parcial ou
totalmente pelo enfoque subseqilente dos que lhe antecedem. Assim, a idéia associada a cada
~enfoque ndo se perde na estanqueidade do pensamento isolado mas contribui para que um
novo enfoque considere tainbém os preceitos do anterior.

Ratifica-se essa consideragdo, ao tempo em que se reconhece que para o pleno
desenvolvimento organizacional, € indispenséavel a interagdo de todos os fatores e pardmetros
da andlise e avaliagdo organizacional, confirmando-se a perspectiva dindmica, ou substantiva,
da propria administrag8o.

Evidentemente, cada teoria analisada e cada método ou enfoque proposto para a
melhor compreensdo da adminisfraqz’io necessitam ser avaliados segundo uma perspectiva da

utilidade histérica, o que evidencia certa dificuldade e, requer a contestagdo do modelo.
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2.2 O ambiente externo as organizacoes

Contrapde-se ao modelo tradicional de organizagdio toda a incerteza, dinamicidade e
turbuléncia inerentes ao ambiente. Entretanto, concebidas pela teoria administrativa como
sistemas abertos, as organizagdes vém, cada vez mais, despertando a aten¢iio para a
necessidade de responder com rapidez as pressdes do meio ambiente. O cendrio atual, de
crescentes mudangas econdmicas, politicas e sociais, tem provocado a necessidade de rever
configuragdes organizacionais de maneira a adequd-las ao atual ambiente turbulento e
mutével. A organizagfo do tipo burocratica ja nio responde adequadamente aos novos valores
que sdo progressivamente formados ao longo dos anos. E preciso que uma nova configuragéo
organizacional seja' gradativamente desenhada, considerando esta nova realidade que se
esboga. Alperstedt (2000, p.16) complementa que “a necessidade de introduzir a nogdo de
mudanga e inovagio nas organizagdes nfo pode ser apenas um modismo, ela é uma questdo
de sobrevivéncia e possibilidade de sucesso”.

As organizagdes burocréticas se identificam pela formagfo de “estratégias de produgio
de bens e servigos”, precisando levar em conta essa finalidade para que se possé pensé-las no
momento atual, de forma que respondam ao ambiente de turbuléncia do mundo
contemporaneo, buscando novos valores, superando os obstéculos e os desafios de se
" adaptarem 4&s constantes mudan¢as ambientais. Sob esta otica, Pinchot (1995) salienta que a
burocracia alcangou sucesso ao longo do tempo, através de um sistema capaz de gerir
eficazmente os maci¢os investimentos, a divisdo do trabatho e a produgio mecanizada e em
grande escala, que no entanto parece introduzir em um processo entrépico. Como em muitas
outras areas, a fonte de grande SUCesso no passado se tornou a limitag&o do presente. Percebe-
se que a burocracia esté tolhendo e mantendo as organizag¢des internamente focalizadas e néo-
criativas, sendo necessdrio questiona-la.

As organizagdes, por serem movidas por homens e por fazerem parte, de alguma
maneira, da vida dos homens, precisam permitir o aprendizado critico, consciente ¢ criativo,
utilizando novas estratégias de mudanga sob uma nova base axiolégica. Desta forma, segundo
Alperstedt (2000, p.17),

parece claro que seja preciso encontrar formas de se chegar a organizages
capazes de aprender, por um processo que inclua pensamento critico e ag#o.
E que assim tenham condigbes de responder com maior rapidez as
exigéncias que hoje séo colocadas e, ainda mais, que consigam antecipar-se,
prevendo as possiveis alteragdes que possam ocorrer no futuro.
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A passagem de um ambiente estdvel para um turbulento envolve mudangas

estratégicas, que sdo traumdticas e draméticas, por que alteram normas, estruturas, processos e
metas, além de provocar profundas modificagSes na constru¢do da realidade social. Tal visdo
sugere que a mudanga organizacional deverd envolver uma reorientagdo cognitiva da
organizagdo, refletindo descontinuidades de percepgdes, estruturas e contexto, que ocorrem
através de alteragbes nas interagbes de processos deliberados e emergentes (MINTZBERG €
WATERS, 1982).

O foco que acompanha o fendmeno da mudanga ¢ o de que as organizagdes, para
assegurarem competitividade, devem ser permedveis a0 meio em que estio inseridas, estando
atentas aos sinais emitidos por ele e considerando-os no constante aprimoramento de suas
atividades. Parece haver, segundo Alperstedt (2000), um consenso de que os proprios
produtos, procedimentos ¢ formas organizacionais que levaram ao Sucesso no passado muitas
vezes se tornam a principal causa da ruina no presente.

O ambiente tem sido freqiientemente apontado como uma das principais fontes de

pressdo, cuja turbuléncia demanda a permanente modificagdo dos mecanismos de alcance dos
_ dbjetivos organizacionais, ou o desencadeamento de um continuo processo de adaptagdo
(MILES e SNOW, 1978). Considerando como o conjunto de todos os fendmenos externos a
organizag@o e que a influenciam de forma potencial ou real (HAWLEY apud HALL, 1984),
como elementos relevantes ou potencialmente relevantes para as operagbes da organizagio
- (STONER € FREEMAN, 1995), o ambiente pode ser melhor compreendido como tudo o que esta
fora dos limites da organizagio (ALPERSTEDT, 2000). A dificuldade, entretanto, encontra-se
em operacionalizar, na pratica, as fronteiras organizacionais, principalmente no atual
ambiente globalizado onde as organizagées operam. Quando se trata de organizaghes
universitarias, esta questdo fica ainda mais complexa, ja que suas fronteiras se estendem por
‘onde quer que haja alguém ou algum conhecimento a seu servigo.

Na analise do ambiente, contudo, hd uma tentativa em procurar distinguir os elementos
que sdo diretamente relevantes para a organizagdo daqueles que a influenciam indiretamente.
Os primeiros, fundamentalmente relevantes, so conhecidos como fazendo parte do ambiente
especifico da organizagdo (MILES, 1980) ou ambiente direto (STONER ¢ FREEMAN, 1995). Os
ultimos, analogamente relevantes, sio comumente denominados de ambiente geral (MILES,
1980) ou indireto (STONER € FREEMAN, 1995). _

Os elementos do ambiente geral afetam todas as organizagées por fatores que podem
ser classificados em tecnolbgicos, econdmicos, politicos € sociais (FAHEY € NARAYANAN,

apud STONER e FREEMAN, 1995). O ambiente geral é também reconhecido como
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macroambiente, incluindo, além dos elementos acima, os de natureza cultural, demografica,

legal e ecolégica (ALPERSTEDT, 2000).

vO ambiente especifico ou operacional, por sua vez, varia dependendo das atividades da
organizagdo, tais como os produtos € os servigos oferecidos e os mercados atendidos
(BowDITCH e BUONO, 1992). O ambiente especifico € também identificado como aquele que
contém os “publicos relevantes externos”, como: fornecedores, consumidores, distribuidores,
governo, sindicatos, associagdes de classe, veiculos de comunicagdio, concorrentes,
comunidade.

Tendo em vista a complexidade do ambiente atual em que as organiza¢des estdo
inseridas € a consciéncia de que os fatos e acontecimentos da vida real encontram-se todos
relacionados em uma teia (CAPRA, 1996) de dificil desmembramento, torna-se importante o
estudo da forma pela qual as organiza¢des percebem o seu ambiente. Esta percepgéo tem
sentido quando se parte do pressuposto da racionalidade limitada de Simon (1979), ficando
dificil para os membros da organizagio apreenderem o ambiente como ele realmente €, se real
ou objetivo. Efetivamente, o ambiente real ¢ muito mais do que fatores isolados ocorrendo
simultaneamente. A caracteriza¢do do ambiente atual indica uma complexidade sem
precedentes, em que os fatos possuem uma ampla relagéo de interdependéncia (ALPERSTEDT,
2000). Esse estado de coisas pode ser explicado pelo chamado “efeito borboleta”: “afirmagéo
de que uma borboleta que, hoje, agita o ar em Pequim pode causar, daqui a um més, uma
tempestade em Nova York” (CAPRA, 1996, p. 115). Nesse sentido, qualquer esforgo humano
para explicar tal situagdo parece, no minimo, simplista. Assim, tanto no interior, quanto fora
das organizag¢Ges, se é que ainda seja p.ossivel estabelecer essa diferenga, convive-se com
realidades que j4 nAo mais sHo explicadas. Sdo situagdes nas quais convivem,
simultaneamente, a ordem e 0 caos e ndo mais existem ‘ﬁ’onteiras (VERGARA, 1993). Entender
a totalidlade do ambiente real dentro do atual estado de coisas significa antecipar as
conseqiiéncias trazidas por um bater de asas de uma borboleta em Pequim ,0 que revela certo
grau de utopia, pois ninguém € capaz de captar todas as informagdes e ocorréncias ao seu
redor, o tempo todo. Assim, as diversas concep¢des de realidade e de ambiente se reforgam
por uma percep¢do individual multifacetada, composta pela soma de fragmentos da prépria
realidade, agregada de uma decodificagdo personalistica. Portanto, os membros das
organizagOes tomam decisdes baseadas na percepgdo que eles tém do ambiente, buscando
selecionar aqueles aspectos mais significativos para a organizagfio, ambiente preceptivo ou
subjetivo (ALPERSTEDT, 2000). Em outros termos, os membros da organizagdo tomam

decisbes de acordo com a sua percepgdo e nfio de acordo com os fatos como eles realmente
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ocorrem (BOWDITCH e BUONO, 1992).

A forma como o ambiente é percebido leva as organiza¢bes a desenvolverem
estratégias visando melhor se adaptarem a ele. Como sugere Chakravarthy (1982, p.35), na
época corrente “a esséncia da administragfio ¢ lidar com a mudanga”. E as organizag¢des, como
sistemas adaptativos, necessitam perceber e analisar continuamente os requisitos mutaveis do
ambiente, para que a ele possam se adaptar (ALPERSTEDT, 2000).

A adaptagdo para a maioria das organizagdes apresenta-se cOmo um processo
complexo, requerendo uma enorme variedade de decisbes e a reformulagio de
comportamentos em todos os niveis organizacionais. De um modo geral, Alperstedt (2000)
destaca que as respostas organizacionais as pressdes do ambiente remetem o pesquisador para
a analise dos fatores que orientam o processo de adaptagdo das organizages e afetam, por
conseguinte, a sua configuragdo interna. O exame destes fatores, subjetivos e objetivos, do
ambiente é que formam o chamado “contexto” no qual as escolhas estratégicas sdo
conduzidas.

Aumentar o escopo do entendimento do ambiente constitui-se como uma das
tentativas mais perseguidas pelas organizagbes, pois desta compreensdo pode resultar
melhores estratégias para sobrevivéncia em um ambiente cada vez mais complexo. Entretanto,
a ampliagdo do entendimento do ambiente passa, necessariamente, por uma consciéncia
critica que s6 ¢ alcangada 4 medida em que a organiiagﬁo consegue dar sentido a participa¢do
de seus membros no desenvolvimento desta consciéncia e do préprio aprendizado continuo. A
complexidade da compreensdo da formulagdo do quadro estratégico, resume-se, portanto, a
consideragdo do ainbiente, a percep¢do do homem, e do reconhecimento da necessidade
continua de aprender, fatores que convergem na formatagdo da propria estratégia

organizacional.

2.3 O homem ¢ a administragio

Administra¢do ¢ Homem parecem se complementar, confundindo-se a origem de um
com a do outro. E dificil avaliar a evolugdo administrativa sem levar em conta a prépria
evolu¢do humana, e é dificil analisar tais evolu¢des distante de uma abordagem filoséfica,
sobretudo ao se considerar que as grandes questdes da Filosofia sdo questdes inerentes ao
proprio homem, na expectativa de se encontrar. Assim, a contextualizagdo do homem em sua
dimensdo filosofica pode contribuir na propria definigdo de homem em uma dimensdo

administrativa.
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2.3.1 O homem na dimensio filosdfica

Na. Filosofia, a dimenséo filoséfica do ser humano é tratada por autores que a abordam
segundo determinadas correntes do pensamento, como Auroux e Weil (1991), ou segundo
uma determinada linha, como Mora (1991). Entretanto, Abbagnano (1982), classifica o
homem segundo trés tipos de defini¢des: a) que se valem do confronto homem e Deus; b) que
exprimem uma caracteristica ou capacidade prépria; ¢) que exprimem como inerente ao
homem a capacidade de autoprojetar-se; o que possibilita uma compreensdo mais didatica dos
conceitos.

O primeiro conjunto de defini¢des relacionam as que relacionam o homem com Deus
de forma positiva, tanto quanto de modo negativo ou inverso. Toda defini¢do deste género
parece originar-se da expressdo biblica do Génese: “E Deus disse: fagamos o homem a nossa
imagem e semelhanga”; gerando as mais diversas especulagbes sobre a alma e as suas
divisdes, como nos conceitos de Calvino e Zwinglio. Como explicita definicdo de homem, |
observa-se que a afirmagéo biblica foi também a escolhida pelos te6logos da Reforma. Mas
Aristételes ja resgatava o elemento divino do homem, ao imputar-lhe como inerente, ou
‘mesmo imanente, a virtude e a bondade. Neste grupo, estabelecendo uma correlagéo dita
positiva nos conceitos, encontram-se Espinosa, Fichte ¢ Hegel, alénﬁ de Calvino, Zwinglio e
Aristételes. Espinosa defendia que a “esséncia do homem ¢ constituida por certas
modificagbes do atributo de Deus” (ESPINOSA, apud ABBAGNANO, 1982, p. 487). Assim,

Espinosa defende o homem como um modo finito de Deus,

um corpo cuja idéia correspondente no pensamento constitui a alma; a ordem
e a conexdo das idéias sdo as mesmas que a ordem ¢ a conexdo das coisas; as -
partes da alma humana (as suas idéias) sdo portanto as idéias das suas
afecgBes corporais, os seus sentimentos s3o as afecgdes do corpo e as suas
idéias, na medida em que mudam a poténcia de agir desse corpo (AUROUX e
‘WEL, 1991, p.113).

Para Espinosa, de acordo com Auroux e¢ Weil (1991), o homem néo € livre, a menos
que tenha idéias adequadas, porém ¢é livre apenas no conhecimento € no amor de Deus.
Fichte “apontava como tarefa do homem a de adequar-se a unidade e a imutabilidade do Ego
absoluto, de acordo com a sentenga agir de forma a poder considerar a madxima da tua vontade
como lei eterna para ti” (ABBAGNANO, 1982, p.487). Evidencia-se, de acordo com Mora

(1991, p.311), em Fichte, “o Eu como pessoa ndo sé por ser um centro de atividades
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racionais, mas sobretudo por ser um centro metafisico que se constitui a si mesmo ao por-s¢ a

- si mesmo”. Fichte, cuja doutrina ressalta ser o homem em seu principio ideal, Deus, e
‘portanto, deve se esforgar para tornar-se tal, pois “o ‘impulso infinito’ do eu nio é mais
independente e auto-sustentavel, mas de um ‘Ser Absoluto’ o qual (...) Fichte também chama
de Deus, a Palavra, € o Absoluto” (HONDERICH, 1995, p.278). Segundo Honderich (1995),
para Fichte, as coisas finitas sdo produto da consciéncia, mas a atividade da consciéncia é
deduzida, ao fim, como imitagdo divina. E para Hegel, “o homem é essencialmente Espirito
e o Espirito ¢ Deus”, conforme Abbagnano (1982, p.487), “enquanto considerado por si
mesmo perfeito, ¢ também imagem de Deus e origem da infinidade em si mesmo: sendo que‘ é
escopo a si mesmo, € tem em si mesmo o valor infinito e o destino & eternidade”. Como Hegel
define 0 homem como a imagem de Deus, também considera a religifio como uma alienagéo
da sua propria esséncia, ressaltando que “a oposigio entre o divino e o humano ¢ pura ilusgo,
ainda que assente na distingdio entre a esséncia € a existéncia individual do homem” (HEGEL,
apud AUROUX e WEIL, 1991, p.167). De modo inverso ou negativo, d¢ acordo com
Abbagnano = (1982), encontra-se a conceituagdo de Feuerbach, Nietzsche e Sartre.
Feuerbach afirma que o “homem atribui a Deus os seus préprios elevados sentimentos,
pensamentos € esperangas” (HONDERICH, 1995, p.276) e, portanto, “o ser absoluto, o Deus do
homem, é o ser proprio do homem” (ABBAGNANO, 1985, p.488). Ao proclamar, através de
Zaratustra, a morte de Deus, Nietzsche também anuncia o nascimento de um super homem ou,
aquilo que esta além do préprio homem, e aﬁrrha que “a grandeza do homem esta nisto, ele é
uma fonte € nfo um fim: aquilo que pode fazé-lo amar ¢ o fato de ser ele um caminho ¢ um
ocaso” (NIETZSCHE, apud ABBAGNANO, 1982, p.488). A importincia de Nietzsche atribuida
ao homem ¢, paradoxalmente, o sindnimo de seu préprio ceticismo em relagdo 4 humanidade,
sobretudo ao afirmar que “a dltima tarefa que um homem sensato empreenderia seria
" melhorar a humanidade: a humanidade nfo pode melhorar, ela nem existe — é uma abstra¢io”
.(DURAN’I‘, 1988, p.69). Do existencialismo de Sartre, analogamente aos conceitos de
Feuerbach e Nietzsche, tem-se: “Ser homem € tender para Deus; ou, se assim se prefere, o
homem ¢ fundamentalmente o desejo de ser Deus” (ABBAGNANO, 1985, p. 488).

O segundo grupo de definigdes, que reine as que exprimem uma caracteristica ou
capacidade tida como prépria do homem, é constituido por um grande nimero de conceitos,
sendo que Abbagnano (1982) resgata a no¢do de homem como “animal irraciohal”, que
fundamenta o Iluminismo grego, como sendo a primeira e mais famosa do conjunto. Soma-se,
para Abbagnano (1982), Platdo que teria dito que o homem é animal “capaz de ciéncia” e

Aristételes, cuja perspectiva de homem enseja o ser capaz de definir seu préprio objetivo de
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vida sendo “o tinico animal que possui razio”. Destaca-se ainda neste grupo, os conceitos de

homem propostos por Rosmini, De Bonald, Pascal, Descartes, Husserl, Scholer, Hobbes e‘
Bergson. Para Rosmini: “o homem é um sujeito animal provido da intuigdo do ser ideal
indeterminado” que Abbagnano (1982, p.488) complementa como sendo razdo, a propria
“percepe¢do do ser ideal indeterminado” proposta por Rosmini. Para De Bonald, a defini¢do do
homem como uma inteligéncia servida por ()rgﬁos, contrasta com o conceito de Pascal: “O
homem nada mais é do que um junco, o mais fragil da natureza, mas é um junco pensante”
(ABBAGNANO, 1982, p.488). Descartes, que segundo Abbagnano (1982, p.488), “dispensara a
animalidade e reduzira o homem a pensamento, como consciéncia imediata: ‘Eu ndo sou,
exatamente falando, senfio uma coisa que pensa, isto €, um espirito, um intelecto ou uma

razao’”, é corroborado pela conceituagio de Husserl (apud ABBAGNANO, 1982, p.488):

se 0 homem € um ser racional, é-0 somente na medida em que toda a
sua humanidade ¢ uma humanidade racional, na medida em que é
latentemente orientado para a razéo ou abertamente orientado para a
enteléquia que se revelou a si mesma e guia por fim, conscientemente,
por uma necessidade essencial, o tornar-se humano.

A natureza politica ou socidvel do homem tem identificado a segunda e mais
especifica determinagdo dentro deste conjunto de conceitos. J4& mencionada por Platdo, a
natureza politica do homem ¢ refor¢ada por Aristoteles (apud ABBAGNANO, 1982, p. 489):
“Quem ndo pode entrar ou fazer parte de uma comunidade ou quem n#o precisa de nada,
bastando-se a si mesmo, ndo € parte de uma cidade, mas é ufna fera ou um deus”. Os fil6sofos
associados a Igreja, reforcam o pensamento aristotélico. Santo Agostinho atribui ao conceito
de pessoa, segundo Mora (1991), a idéia de “intimidade”, no sentido de fazer da relagéo
consigo proprio ndo algo abstrato, mas eminentemente concreto e real. Santo Anselmo
procura evidenciar um contraste entre pessoa e substancia, afirmando: “Fala-se de pessoa
relativamente a uma natureza racional individual, e da substidncia relativamente aos
individuos, a maioria dos quais subsistem na pluralidade” (SANTO ANSELMO, apud MORA,
1991, p. 310). Para Sdo Tomas, com base na definigdo de Boécio, um dos pensadores mais
influentes da histéria: “A pessoa € uma substancia natural de natureza racional. A pessoa €
uma substéncia que existe por direito proprio € que é perfeitaménte incomunicavel” (BOEcCIO,
apud MORA, 1991, p. 310); os individuos de natureza racional possuem um nome que os
distingue: “o nome pessoa” (SAO TOMAS DE AQUINO, apud MORA, 1991, p. 310). De modo
néio excludente, & luz de uma perspectiva Etica, Max Schoeler propde a seguinte definigio: “a

pessoa ¢ a unidade de ser concreta e essencial de atos da esséncia mais diversa (...) o ser da
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pessoa fundamenta todos os atos essencialmente diversos” (MORA, 1991, p.312).

A esséncia da definigdo do “zoon politikon” aristotélica é combatida por Hobbes, ao
afirmar que “o homem esta apto, desde o nascimento, a viver em sociedade” (ABBAGNANO,
1982, p. 489), aproximando assim o homem dos “seres sociais” que, pelo perfil da natureza
humana de Hobbes, essencialmente ma, o distancia do modelo humano, naturalmente
virtuoso, de Aristételes que caracteriza o “ser politico”. No Leviata, Hobbes (1983), reafirma
a perspectiva de estado natural do homem, ou seja, seu modo de ser, que 0 caracteriza antes
de seu ingresso no estado social, reforgando a méxima - “o homem é o lobo do homem”, da

obra “Sobre o Cidaddo”, publicada pela primeira vez em 1642:

pois a natureza dos homens ¢ tal que, embora sejam capazes de reconhecer
em muitos outros maior inteligéncia, maior elogiiéncia ou maior saber,
dificilmente acreditam que haja muitos tdo sabios como eles préprios;
porque véem sua propria sabedoria bem de perto, € a dos outros homens a
distdncia (HOBBES, 1983, p. 74).

A natureza do modelo hobbesiano de homem estd em sua prépria tendéncia natural

1

para a dissidia: “...se alguém planta, semeia, constréi ou possui um lugar conveniente, é
provavelmente de esperar que outros venham preparados com forgas conjugadas, para
desapossa-lo e priva-lo, ndo apenas do fruto de seu trabalho, mas também de sua vida ¢ de sua
liberdade” (HOBBES, 1983, p.75). Para Hobbes (1983), as trés principais causas para a
discordia sdo encontradas na natureza humana: competi¢do, que leva os homens a atacar os
outros devido ao lucro; a desconfianga, devido a seguranga; e a gloria, devido a reputago. |
Procurando expressar a totalidade do homem, Bergson (apud ABBAGNANO, 1982)

complementa este grupo de defini¢des:

Se pudéssemos despir-nos do nosso orgulho, se, para definir a nossa espécie, .
nos valéssemos estritamente do que a histéria e a pré-historia nos apresentam
como caracteristica constante do homem e da inteligéncia, nfo diriamos,
talvez, ‘Homo sapiens’, mas ‘Homo faber’. Em conclusfo, a inteligéncia,
considerada naquilo que parece ser a sua tarefa original, é a faculdade de
fabricar objetos artificiais, particularmente utensilios para fazer utensilios, e
de variar indefinidamente a fabricagdo deles (ABBAGNANO, 1982, p.489).

Como o proprio Bergson admite, um “halo de instinto” permeando a inteligéncia,
julgando possivel o retorno desta ao instinto, através da intuigdo, Abbagnano (1982) ressalta
que isto deveria entdo significar qué 0 homem n#o se resume apenas ao “Homo faber”.

O terceiro conjunto de conceitos, que se refere a possibilidade de autoprojetagdo do

homem, simboliza na expressdo de Demdcrito, o caréter indeterminado do homem: “o homem
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¢ aquilo que todos nds sabemos” (ABBAGNANO, 1982, p.489).  Mas, é nos neoplatdnicos que

mais se esclarece esta afirmagdo, ao se resgatar Plotino, para o qual “o lugar do homem é
entre os deuses e as feras; ele tende, as vezes, para uns, as vezes, para as outras; alguns
homens se assemelham aos deuses, outros as feras e a maioria mantém-se no centro”
(ABBAGNANO, 1982, p.489).  Neste grupo, reinem-se as defini¢des propostas por Demécrito
e os neoplatonicos, Escoto Erigena, PicQ della Mirandola, Maquiavel, Kant, Leibniz,
Heidegger € Mora.

Escoto Erigena reforga o conceito de Plotino, no século IX, ao ilustrar:

Nao sem raziio, o homem foi denominado a oficina de todas as criaturas: de
fato, todas as criaturas estdo nele contidas. Ele entende como anjo, raciocina
como homem, sente como animal irracional, vive como um germe, constitui-
se de alma e corpo e ndo carece de nenhuma coisa criada (ESCOTO ERIGENA
apud ABBAGNANO, 1982, p. 489).

Enquanto por Pico della Mirandola a capacidade de autoprojetagdo do homem era
exaltada com eloquéncia e otimismo, na oragdo “De hominis dignitate”, o conceito Iluminista
de homem limita e reduz sua capacidade de projegdo demonstrando intima relagio com o
conceito Renascentista.

Para Mora (1991), diversos filésofos procuraram distinguir a nog¢éo de individuo da de
pessoa, definindo-se negativamente a unidade do individuo, resumindo-o & condi¢do de algo
ou alguém que ¢ individuo quando nio é outro individuo; e positivamente a unidade da
pessoa, a partir de elementos procedentes de si mesma. Por outro lado, entende-se o individuo
como uma unidade psicofisica quando ele ¢ identificado como um ser humano, enquanto que
a pessoa, consolida uma entidade que se funda numa realidade psicofisica, porém ndo
redutivel inteiramente a ela. Finalmente, “o individuo esta determinado no seu ser; a pessoa é
livre e € essa a sua esséncia. [Esta contraposi¢do entre o determinismo e o livre, o individuo
e a pessoa, foi elaborada por filésofos que insistiam na importancia do ético na constituigdo
da pessoa” (MORA, 1991, p.310). Esta ¢ uma preocupagdo de Kant, que em Critica da Razdo
Prética, define a pessoa ou a personalidade como “a liberdade e independéncia perante o
_ mecanismo da natureza todé, consideradas ao mesmo tempo como a faculdade de um ser
submetido a leis proprias, isto &, a leis puras praticas estabelecidas pela sua prdpria razio”
(MORA, 1991, p.311). De acbrdo com Mora (1991), na perspectiva de Kant, a pessoa deve ser
entendida como um fim em si mesma, ndo podendo ser substituida por outra, ou seja,
consolida o principio da subjetividade e, identifica 0 mundo moral como o mundo das

pessoas.
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Segundo Abbagnano (1982, p.490),

Kant julga, que somente através da historia da espécie humana sobre a terra,
0 homem realiza a sua natureza: que ¢ a liberdade de autoprojetar-se com a
sua razdo e, especialmente, de projetar para si uma sociedade civil alicergada
totalmente sobre o direito.

Kant atribuia estas idéias ao Iluminismo, afirmando:

A razdo, numa criatura, é o poder de entender, para além dos instintos
naturais, as regras e os fins de uso de todas as suas atividades; ela ndo
conhece limites para os seus planos. Porém, a razio nio age exclusivamente,
mas procede por tentativas, com o exercicio, ¢ aprendendo, para elevar-se

pouco a pouco e passar de um grau de conhecimento a outro (ABBAGNANO
1982, p. 490).

O carater da espécie humana € methor esclarecido por Kant quando afirma:

Para poder atribuir ao homem o seu lugar no sistema da natureza vivente e
assim caracteriza-lo, s6 resta dizer que ele tem o carater que ele mesmo faz
enquanto sabe aperfeigoar-se segundo os fins dele mesmo derivados: donde,
como animal provido da capacidade de raciocinar (animal rationabile) pode
tornar-se sozinho animal razoidvel (animal rationale) (KANT, apud
ABBAGNANO, 1982, p. 490).

E, pois, da dialética do conhecimento ¢ da origem da experiéncia que se torna possivel
perceber a capacidade de projetagdo do homem. Enquanto os empiristas afirmavam que todo
conhecimento deve corresponder a experiéncia; “Kant, de forma brilhante, inverteu a
afirmagédo, declarando que toda experiéncia deve corresponder ao conhecimento. Segundo
Kant, espago e tempo sdo subjetivos, sdo nosso método de perceber o mundo” (STRATHERN,
1997, p.25), enquanto que para Hume, segundo Strathern .(1997),’a experiéncia ¢ a base de
todo conhecimento. A humanidade para Kant, ndo podia. ser entendida apenas como
participante da natureza, “mas, além e acima disso, como participante da finalidade altima do
universo” (KANT, apud STRATHERN, 1997, p.17). Percebe-se a influéncia do racionalismo nas
idéias de Kant pois, “de acordo com Leibniz, o mundo fisico de causa e efeito comprovava a
harmonia interna do propdésito moral do mundo” (STRATHERN 1997, p.17) e, neste mister,
praticamente se estabelece o proprio perfil de homem para Leibniz, dentro de uma dimensdo
fortemente teleoldgica, em que a palavra “pessoa traz idéia de ser pensante e inteligente,
capaz de razio e reflexdo, que pode considerar-se como 0 mesmo, COmo a mesma coisa, que
pensa em tempos distintos e em lugares diferentes, o que faz por meio do sentimento que tem

em suas proprias agdes (NOVOS ENsalos 11, XXVII, 9)” (MORA, 1991, p. 310).

+
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fundamental (a consciéncia) num ideal de inteligibilidade, que se aproxima do

antropocentrismo” (AUROUX e WEIL, 1991, p.11).
‘Ndo obstante o tema permear outras ciéncias, é mister observar que a filosofia
ocidental ndo esgota em suas multiplas consideragdes, o conceito de homem, o qual

transcende limites geograficos, histdricos, sociais ou cientificos.
2.3.2 A perspectiva oriental

Na filosofia oriental é possivel resgatar a conceituagdo de homem, segundo McGreal
(1995), através de uma perspectiva geografica, da qual se destacam pensadores da China,
india e Japdo. Entre os chineses, é possivel identificar, principalmente, Mencius, sem
desconsiderar Confucio, Gaozi, Xunzi, ¢ Wang Yangming. Da india, resgata-se Buddha,
Mahivira e Gandhi, enquanto que Shinran, Nakae Toju e Kabara Ekken refor¢am o quadro
pelo Japdo. | '

Mencius, Mengzi ou Men Tzu (372-289 a.C.), reforca a proposta de Confucio ao
reconhecer que “a natureza humana ¢ originalmente boa, e as virtudes morais sdo inatas”
(MCGREAL, 1995, p.27), identificando-se com a prépria deﬁm'g:éo aristotélica de “homem
virtuoso” por natureza. Embora Confucio, segundo McGreal (1995), jamais tenha feito juizo
de valor quanto a natureza do homem, admitia como sendo inatas a sua natureza todas as
vi_nudes. Com efeito, a existéncia de tais virtudes no homem, nfio estavam, para Mencius
(apud, MCGREAL, 1995), associadas a qualquer tipo de resultado anterior ou posterior de
alguma experiéncia humana vivenciada mas, preferencialmente, faziam parte de um arcabogo
de potencialidade pura. Com base em um exemplo bem simples, Mencius procura sustentar

seu raciocinio a respeito do homem:

quando observamos uma pequena crianga perto de cair, nés experimentamos
uma agonia alarmante, e nossa resposta natural ¢ fazer um esfor¢o imediato
em seu socorro. A partir deste exemplo, podemos concluir que 0 nosso
sentimento natural ndo nos permite tolerar o sofrimento dos outros. Tal
sentimento € universalmente inato em todos nés e isto é o comego da
bondade humana (MENCIUS, apud MCGREAL, 1995, p. 27).

Contrariamente a Confucio e Mencius, Gaozi ou Kao Tzu (420-350 a.C.), de acordo
com McGreal (1995), imputa a natureza humana uma caracteristica, originalmente e
moralmente, neutra; o que nio esgota o tema, pois Xunzi, ou Hsun Tzu (300-215 a.C.) se
revela como o tinico dos pensadores chineses que defende o oposto: “a natureza humana € m4,

a bondade ¢ adquirida” (Xunzi, apud McGreal, 1995, p.35). Aproximando-se mais de uma
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perspectiva hobbesiana de homem, enquanto que Mencius sustenta, com base em Conficio,

que,

toda pessoa tem uma inclinagio natural para o bem e esta inclinagio ¢
apresentada ou sentida pelo motivo pelo qual as maiores virtudes do
confucionismo naturalmente crescem: o brotar da compaixdo cresce dentro da
benevoléncia (ren/jen), o brotar da vergonha das coisas erradas cresce dentro

da moralidade (yi/i), o brotar da defesa cresce dentro da propriedade (li) e o
brotar do julgamento entre o certo e o errado nasce dentro da sabedoria

(zhi/chih) (MCGREAL, 1995, p. 36).
Contextualizando assim, o nascimento ou a formagdo do carater do homem a partir de
um conjunto de virtudes. Xunzi, concorda que o homem é essencialmente orientado pelos

sentimentos, porém ndo os descreve da mesma forma positiva que Mencius:

os sentimentos ndo sdo compaixdo, vergonha, deferéncia, e assim por diante,
mas preferencialmente as emogdes amor, 6dio, prazer, ira, perddo e prazer.
(...) uma vez que os desejos do homem sio inexaustivos, sua expressdo natural
¢ cadtica e competitiva. Se uma pessoa satisfaz seus sentimentos em
restriges, o resultado serd de disputas e brigas, imoral e descontrolado
(MCGREAL, 1995, p.36).

A inclinagdo natural, portanto, na perspectiva de Xunzi para o homem, é a da
satisfagdo pessoal, o que o aproxima ainda mais de Hobbes, haja vista Xunzi, segundo
McGreal (1995), reconhecer que o desenvolvimento natural do homem provoca o sofrimento
e o mal, sendo este, a prépria conseqiiéncia da expressio ndo verificada dos desejos e
emoc¢des humanas.

‘Wang Yangming ou Wang Yang-Ming (1472-1529) apud McGreal (1995),
contrariamente a Xunzi, refor¢a a dimensdo de homem proposta por Mencius com base em
Confucio, para o qual, a acio moral do homem reflete uma expressdo natural de seu
conhecimento inato do bem.

Para Siddhartha Gautama ou Buddha (563-483 a.C.), em quem, praticamente, se
sustenta grande parte da doutrina filoséfica e religiosa da India; a compreensio do homem,
em sua esséncia, estd diretamente associada ao entendimento de uma dimensdo religiosa, a
qual lhe é inerente, ensejando assim, um certo determinismo quanto a sua natureza. O
conformismo se resume no fato de que “as agdes boas ou mas das pessoas resultam, conforme
melhor ou pior for suas reencarna¢des” (BUDDHA, apud MCGREAL, 1995, p.161). Assim, o
ponto alto da existéncia humana, de acordo com Mahdvira (540-468 a.C.) apud McGreal
(1995, p.167), “é a liberdade de todos os karmas”. O homem, na perspectivé de Mahavira

associada a Buddha, melhora a sua natureza, quanto mais depurar-se em suas reencarnagdes,
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De acordo com Abbagnano 1982), tanto o existencialismo quanto o estrumentalismo

reconhecem limitagSes na capacidade de projetagiio do homem, caracterizado por Heidegger
ao afirmar que o projeto € a maneira de ser fundamental do homem. “Heidegger insistiu
também na limitag&o da projetagdo, uma vez que cada projeto recairia e aderiria sobre aquilo
que ja foi, e nisto consistiria a fatalidade do homem” (ABBAGNANO, 1982, p.490). Sartre
associou o carater arbitrario e gratuito de escolha de um projeto qualquer, insistindo, segundo
Abbagnano (1982), na liberdade total da projetagdio; enquanto que Dewey, retomando o
conceito iluminista de racionalidade dos projetos humanos evidencia, simultaneamente o
condicionamento ¢ a liberdade.

Em Maquiavel, segundo Abbagnano (1982), é possivel perceber, que a doutrina
politica de indicar o caminho através do qual as comunidades politicas em geral, podem se
renovar ou continuar renovando-se e, que de acordo com Honderich (1995), no seu interesse
maior de desvendar como o Estado pode fazer um uso mais efetivo de seu poder para manter a
lei e a ordem; existe uma volta aos principios concebidos no Renaiscimento, que destacam a
renova{;ﬁo do homem em todos os campos. Para Abbagnano (1982), destaca-se a objetividade
da histdria e o realismo politico como pontos basicos do maquiavelismo originario, € embora
"reconhega a capacidade de autoprojetagio do homem, na perspectiva renascentista,
pragmaticamente reconhecé a necessidade da delimitag@o desta, através das regras do Estado.

Para Honderich (1995, p.516), tais regras estdo evidentes quando se observa que “sua
aﬁrmaqﬁo mais famosa ‘os fins justificam os meios’, também parece advogar o uso de meios
imorais para adquirir ¢ manter o poder politico”. H& que se justificar, seguhdo Honderich
(1995), as reais intengdes de Maquiavel ao empregar tal maxima, pois “por vezes a
determinagdo para manter a lei e a ordem, necessdrias para regulamentar a forma de fazer as
coisas, quando considerada na esséncia, ndo € correta, mas quando considerada segundo o seu
contexto, € correta porque necessariamente previne o grande mal” (HONDERICH, 1995, p.
516). Auroux e Weil (1991) concordam com Honderich (1995), quanto a origem da
afirmagdo, observando ser possivel fazer de Maquiavel o te(')rico' do principio “o fim justifica
os meios” entretanto, concluem de modo divergente, a partir de uma justificativa anélbga:
“quando temos presente que a sua teoria de um exército constitui o Estado como forga e
confere-lhe a sua existéncia histérica; mas deve permanecer sempre na dependéncia do poder
politico: pois o poder do Estado ndo é o exercicio da forga pura” (AUROUX e WEIL, 1991,
p-274).

No entanto, Abbagnano (1982), contexta a autoria da médxima por Maquiavel, ndo
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obstante resgate a possibilidade de projetagiio do homem, haja vista Maquiavel ndo considerar

o Estado como fim absoluto, mas dotado de uma existéncia nio superior a do homem, o que
também significaria sua necessidade de se projetar. Para Abbagnano (1982, p.615), “esta
maxima foi, na realidade, propria da moral jesuitica. Hegel a cita sob a forma que esta havia
recebido do padre jesuita Bosenbaum (1602-68): ‘Quando o fim é licito, os meios também 556
licitos’ (MEDULLA THEOLOGIAE MORALIS, 1V, 3, 2)”.

A perspectiva de éutoprojetacﬁd do homem transcende os limites da Filosofia e,

também é compartithada por outras ciéncias, como a propria Biologia:

O homem pode escolher se desenvolve suas capacidades como um mais alto
animal ¢ tenta erguer-se ainda mais, ou pode escolher de forma diferente. A
escolha € sua responsabilidade, e somente sua. N&o existe um automatismo
que o erguera sem escolha ou esforgo e ndo existe uma tendéncia unilateral
da justa diregdo. A evolugdo ndo tem finalidade alguma, o homem deve dar
finalidade a si mesmo (The Meaning of Evolution, 1952, p.310) (SIMPSON,
apud ABBAGNANO, 1982, p.490).

A probabilidade ou capacidade de autoprojetagio, mais do que inerente ao ser
humano, ¢ fundamental a sua prépria existéncia: “Se a pessoa ndio transcendesse
constantemente a si prépria, ficaria sempre dentro dos limites da individualidade psicofisica e,
em ultima analise, acabaria imersa na realidade impessoal da coisa” Mora (1991, p.312).

A perspectiva de outras classificagdes para a compreensdo do pensamento filosofico
também enseja definigbes que ndo se enquadram diretamente na proposta classificatoria de
conceitos para o homem proposta por Abbagnano (1982), como € o caso de Auroux e Weil

(1991), que concluem que a denotagéo do conceito de homem ¢ dupla:

trata-se em primeiro lugar de uma espécie animal, mas trata-se também de
um ser determinado por referéncia a produgdes que parecem Gnicas no seu
género (linguagem, sociedade, conhecimento, etc.) (...). A Idade Classica
que dessacriliza a natureza faz do homem um sujeito € toma como modelo
de cientificidade uma ciéncia da natureza, tendo como fundamento a
experimentagdo, a causalidade e a medida das quantidades. O que tem duas
conseqiiéncias. A primeira dir-se-ia positiva: a separagdo radical do sujeito
e do objeto nas ciéncias da natureza pde em evidéncia a especificidade do
primeiro e, por essa via, permite que ele proprio se torne objeto de um
conhecimento proprio. A Segunda é necessariamente negativa: como
sujeito, o homem néo é uma parte da natureza, é um ser livre escapando a
rede das causalidades naturais (AUROUX e WEIL, 1991, p.185).

~ De acordo com Auroux ¢ Weil (1991) reporta-se a filosofia de Alain, que se resume ao
humanismo, tratando 0 homem como sujeito de conhecimento e de agdo, cabendo 4 natureza

humana conferir valor as coisas. “Trata-se no limite de hipostasiar o fenémeno humano



36
pois somente através delas é possivel libertar-se de seus karmas, o que, fundamentalmente,

induz ao entendimento de uma natureza ruim, ao se reportar a natureza humana de forma
atavica. De certo modo, Mohandas Karanchand Gandhi ndo se afasta da maioria dos
pensadores indianos e afirma que “todos os homens sdo irmdos, pois eles possuem a mesma
alma” (GANDHI apud MCGREAL, 1995, p.267), o que torna ainda mais complexa a
compreensdo do homem dissociado de um comportamento ou postura grupal.

Shinran (1173-1263) corrobora tanto com a proposta de Hobbes para definir o homem,
QUanto com a interpretagdo de Xunzi para a natureza humana, reconhecendo, segundo
* McGreal (1995), que a natureza humana é contextualizada segundo pensamentos enganosos €
paixdes cegas. Shinran € discordado por Nakae Tdju (1608-1648), para quem a natureza
humana se aproxima do modelo aristotélico ou de Confucio, pois “a piedade filial é uma
virtude fundamental que detém as dimensbes cdsmica e pessoal” (TOJU, apud MCGREAL,
1995, p.351). Kabara Ekken (1630-1713) resgata a visdo antropocéntrica ao reconhecer no
homem a alma do Universo e, na sua capacidade unica de “participar na transformagdo do
Parafso e da Terra” (EKKEN, apud MCGREAL, p.367). A profundidade da conceituagdo de
homem para o pensamento japonés, reside na propria contextualizagdo da consciéncia
humana, que “¢ o prisma e espelho no qual o indiferente real revela e refrata a si proprio em
seus atributos” (MCGREAL, 1995, p.475). Embora complicado o entendimento da natureza
humana a partir dos atributos do homem, revelados em suas a¢des, independentemente do que
prega, torna-se compreensivel € possivel de entender as dimensdes de dinamicidade e de
subjetividade inerentes a0 homem, o que contrasta a condi¢do comportamental e atitudinal de
sua personalidade. Reforga-se a propria inscrigdo do templo de Delfos, que pautou a filosofia
' pitagérica: “conhece-te a ti mesmo e conhecerds o universo e os deuses” (SCHURE, 1986,
p.78). _

A partir da identiﬁcac;ﬁo e definicdo do homem segundo o contexto filoséfico,
ocidental e oriental, torna-se possivel melhor contextualizar ¢ compreender o homem na

Administraggo.
2.3.3 O homem na dimensdo administrativa

Provavelmente, poucas ciéncias adjetivaram tanto o homem quanto a Administragio.
A contextualiza¢do do homem na organizagdo, entretanto, se confunde com a prépria tentativa
de defini-lo. No entanto, para Wren (1979, p.5), “o ser humano é unidade fundamental na

analise e estudo do proprio homem, no estudo das.organizagdes ¢ no estudo da
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administragdo”. Assim, o homem ndo pode ser reduzido a dimensio do “Homo sapiens”,

pois também é “Homo faber” ou, aquele que fabrica, que faz.  “Um ser ativo, e ndio passivo,
criativo € ndo ocioso, que esta em constante mudanga na expectativa de buscar o melhor para
si e para a sua espécie” (WREN, 1979, p.11).

Para Chiavenato (1983), a divisdo das teorias de administragdo segundo um conjunto
de abordagens prescritivés e normativas e outro de explicativas e descritivas, permite a
visualizagdo da concepg¢do de homem associada as respectivas teorias.

No primeiro conjunto de abordagens se identifica as teorias Classica de
Administragdo, das Relagdes Humanas e Neocléssica, qué respectivamente aceitam o homem
como “economicus”, herdado da economia, “social” e “organizacional e administrativo”. A
cada perfil de homem, est4 associado um comportamento organizacional do individuo, sendo
que Chiavenato (1983) identifica o “homo economicus” com o ser isolado que reage como
individuo, ou seja, com o atomismo tayloriano. A economia, através do “Homo economicus”
da inicio aos diversos paradigmas de homem, rotulados na administragfio, justamente a partir
do conceito formulado na Escola Classica da Economia, por Adam Smith e David Ricardo,
cujo conceito evidencia o homem que “agiria racionalmente no sentido de maximizar sua
riqueza e, assim, introduzir novos métodos produtivos para enfrentar a concorréncia no
mercado”(SANDRONI, 1996, p. 225). O “homo social” com o ser que reage como membro de
um grupo social. Embora contextualizado no mesmo conjunto de abordagens, o ‘“homem
organizacional e administrativo” resume o ser racional e social voltado para o alcance de
objetivos individuais e organizacionais. |

No segundo grupo de abordagens, Chiavenato (1983) reline e associa as teorias da
Burocracia e Estruturalista com o “homem organizacional”, a teoria Comportamentalista com
o “homem administrativo”, a teoria dos Sistemas destacando o “homem funcional”, e a teoria
da Contingéncia com o “homem complexo”. Enquanto que ‘na Burocracia o “homem
organizacional” identifica o ser isolado que reage como ocupante de cargo e posi¢do, no
Estruturalismo € sin6nimo de ser social que vive dentro de organizagles. Para Chiavenato
(1983), o “homem administrativo” traduz o ser racional tomador de decisGes quanto 3
participa(;z”ao' nas organizagOes, identificado com a Escola Comportamentalista, sendo que o
comportamento organizacional do individuo se resume ao desempenho de papéis tanto para o
“homem funcional” quanto para o “homem complexo”, evidenciando em ambos os casos, 0

conflito de papéis no que ser refere a relagdo entre os objetivos organizacionais e individuais.
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2.3.4 A otica de Ramos

A evolugdo da teoria administrativa, 8 luz de uma perspectiva de reavaliagdo,
permite utilizar, de acordo com Ramos (1984), modelos de homem como ponto de referéncia:
“homem operacional”, “homem reativo” e “homem parentético”. |

“Na teoria administrativa o0 homem operacional é equivalente ao ‘Homo economicus’
da economia classica” (RAMOS, 1984, p.3), que se resume a um “recurso organizacional, o
qual deve ser maximizado em termos de produto fisico mensuravel” (RAMOS, 1984, p.3), ou
seja, 0 homem como instrumento do processo produtivo. J4 o modelo de “homem reativo”,
oriundo do enfoque humanista, identifica 0 homem que reage como membro de seu grupo

social. O “homem parentético” ¢ um participante da organiza¢éo, mas

justamente por tentar ser autébnomo, ele ndo pode ser psicologicamente
enquadrado como aqueles individuos que se comportam de acordo com os
modelos reativo e operacional. Ele possui uma consciéncia critica altamente
desenvolvida das premissas de valor presentes no dia-a-dia (RAMOS, 1984,
p.5).

Para Ramos (1984), o adjetivo “parentético” deriva da no¢do de “em suspenso” e
“parentéses”, de Husserl. ‘

A perspectiva da compreensdo da administragdo parece ensejar a compreensdo do
proprio homem, sendo imprescindivel o seu conhecimento, até para que seja possivel

conhecer a prdpria organizagao.
2.4 A consolidagfio ds aprendizagem

O processo da aprendizagem, no contexto ou fora dele no dmbito organizacional
requer a consideragdo de muitos enfoques, sendo no entanto, fundamental a percepgao do foco
atribuido ao préprio processo. |

O conceito de “core’ learning” traduz uma proposta de rompimento com a
aprendizagem classica, oriunda da cosmovisio newtoniana, linear e mecanicista, de um
mundo estético, certo, deterministico, identificado com a racionalidade funcional, passando-se
a uma postura de aprendizado racional subjetiva, em que se privilegia a dinamicidade, a
incerteza de resultados, a subjetividade, o voluntarismo, ou seja, mais identificada com a
natureza do préprio homem.

A consolidagdo deste conceito, no contexto organizacional, contempla a revisdo e
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integracdo das “core competencies” de Hamel e Prahalad (1990 e 1993), da “learning

organization” de Senge (1990), dos “core values” de Blanchard ¢ Waghorn (1997) e das
“comunidades de aprendizado” proposta por Marshall (1997).

2.4.1 Core

As origens da palavra “core”, de acordo com Ayto (1991), so um mistério sobre o
qual os etimologistas ndo pousem entendimento comum. Contudo, do latim, “cor” identifica o
“coragdo”, ou seja, o 0rgdo vital. Para Hygino (1973, p.58), o substantivo “core” representa
“4mago, coragdo, esséncia”, porém quando verbo, significa “tirar a parte interior de”. :
Na Administragdo, “core” empregado por Hamel e Prahalad (1990) em “core
competencies”, representa para os leigos, tudo aquilo em que as empresas se sobressaem, se
superam. Porém, de acordo com Crainer (1996, p.101), “Gary Hamel e C.K. Prahalad definem
“core competencies” como “the skills that enable a firm to deliver a fundamental customer
benefir’. A frase, de dificil tradugdio, “basicamente significa que a organizagdo deve se
concentrar em reescrever suas regras e criar uma nova empresa competitiva” (CRAINER, 1996,
p-102). Para se encontrar o “core”, é possivel dividir o negécio em quatro categorias
prinéipais: |
* Periférico — Ndo provém qualquer tipo de vantagem competitiva; ndo ¢
essencial ao propdsito ‘core’ do negocio.
* De Suporte — Essencial, mas ndo ¢ atividade ‘core’ — a falha nesta érea
pode causar sérios danos ao negdécio.
* Estratégico — Fonte atual e potencial de vantagem competmva

* Core — Atividades primitivas ou primarias do negécio. (CRAINER, 1996,
p-103). :

O “core” foca, portanto, a esséncia, 0 que ¢ simultancamente elementar, basico e
fundamental a vida das organizagdes.  As “core competencies” sdo, de fato, “ferramentas ¢
tecnologias unicas para uma dada organiza¢do”, sendo que, “a construgdo de novas ‘core
competencies’ requer que a geréncia adote perspectivas completamente novas sobre como
gerenciar seu futuro” (BLANCHARD € WAGHORN, 1997, p.98).

Para Hamel e Prahalad (apud BLANCHARD e WAGHORN, 1997, p.99):

um esforgo ' substancial € necessdrio para desfazer completamente as
competéncias embutidas nos produtos e servigos, a fim de diferenciar as
‘core’ das ‘non-core’, para agrupar e agregar as ferramentas e tecnologias no
que realmente importa, e chegar a marcas que realmente descrevam e
promovam o conhecimento compartithado. ‘
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Hamel e Prahalad (1993) também empregam o termo “core”, quando utilizam a

palavra competéncias para descrever “core skills”. Segundo Blanchard e Waghorn (1997,

p.47), “as ‘core skills’ necessdrias a uma empresa sdo Unicas para aquela organizagdo”,

reforgando o sentido e a magnitude de “core” no contexto.

A definigdo de “core goals”, proposta por Blanchard e Waghorn (1997) também

ratifica este sentido de “core”, haja vista representar a razio da existéncia da organizac¢do, sua

missdo ou fim. Simbolizam e representam seus “core values”, os quais

levantam a organizagdo, seguram-na. Valores sdo o coragéo, a alma de uma
organizagdo. Estritamente falando, valores sdo o que realmente é importante
numa organizagio, sendo que os novatos logo apreendem os valores,
simplesmente observando o comportamento. Valores declarados
(explicitos) podem prover a organizagdo de importantes linhas para
redirecionar o comportamento, especialmente durante periodos de mudanga
organizacional (BLANCHARD € WAGHORN, 1997, p.33)

A viabilizagdo da geréncia por valores prescinde de trés etapas, de acordo com

Blanchard e O’Connor (apud BLANCHARD e WAGHORN 1997, p.34), a saber:

1.I1dentificar os ‘core values’ — (...) Muitas empresas proclamam possuir um
conjunto de ‘core values’, mas o que elas possuem, é uma lista genérica de
crengas gerenciais com as quais todos concordariam, tais como integridade,
lucratividade, resposta aos clientes, etc. (...) Os quatro ‘core values’ para os
parques tematicos Disney sdo, em ordem de importincia, seguranga, cortesia,
o show (atuar de acordo com os requisitos de cada papel em particular) e
eficiéncia. 2.Comunicar os ‘core values’ — (...) os ‘core values’ da Norstan,
sdo encontrados nos adjetivos ética, responsabilidade, resultados, nesta ordem.
3.Alinhar valores e pratica — (...) para facilitar o processo de identificagdo e
remog¢do de barreiras entre os ‘core values’ e os procedimentos ou prétlcas
organizacionais, tanto quanto do comportamento das pessoas.

O foco, o amago, a esséncia ou, 0 que ¢é essencial a vida das pessoas e das

organizagdes responde, portanto, pelo “core”, pelo centro. E este, pode estar relacionado ou

associado a um conjunto de a¢des de real importancia as pessoas e organizagdes, tais como:

valores, objetivos ou metas, ferramentas, competéncias, tecnologias, gestdo e aprendizagem.

2.4.2 Learning

O termo alemio “lizndjan”, que da origem & palavra alemi “lernen”, também origina

“learn”. Segundo Ayto (1991, p.320), “isto remonta ao indo-europeu ‘leis’ que significa

‘track’ (vestigio, rastro, pista, vereda, caminho trilhado, curso), e entdo parece conduzir a
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nog¢do subjacente de ‘gaining experience by following a track™”. Existe grande semelhanga

entre termos encontrados em outros idiomas de origem germénica com o sentido de “teach”
(ensinar, instruir, mostrar, indicar, lecionar), como: no alemio — “lehren”, no holandés —
“leeren”, no sueco — “IJra”. Curiosamente, o inglés tem um verbo que também representa
“teach™ “lere”, que de acordo com Ayto (1991), desapareceu no século XIX. Entretanto,
outro termo — “lore”, sobrevive e traduz o conhecimento, o saber.

De acordo com Crainer (1996), a utilizagdo do termo “learning” na Administragdo é
recente, remonta 4 década de 1980, quando o pensador britdnico Reg Revans empregou o
termo em seu livro “Action learning”, cuja'esséncia estd no compartilhamento muituo de

problemas como parte vital do processo de aprendizagem.

The central idea of this approach to human development, at all levels, in all
cultures and for all purposes, is today that of the set, or small group of
comrades in adversity, striving to learn with and from each other as they
confess failures and expand on victories.

“Os anos 90 viram a ascensdio da ‘learning organization', em que se defende a
aprendizagem como ato continuo, que diz respeito e envolve a todos” (CRAINER, 1996,
p.195).
| Entretanto, Chris Argyris contempla o “learning challenge” como indispensavel as
- organizag¢Oes. Para Argyris (apud, CRAINER, 1996, p.197) “’qualquer empresa que aspira 0
-sucesso no ambiente de negdcios nos anos 90 precisa primeiro resolver um dilema basico:
sucesso no mercado depende grandemente do aprendizado, ainda que muitas pessoas nio

saibam como aprender'”. Juntamente com Donald Schon, Argyris desenvolveu os conceitos

de “single-loop e “double-loop learning”, idéias que esclareceu mais tarde:

Aprendizagem pode ser definida como passivel de ocorrer segundo duas condigdes.
Primeiro, a aprendizagem ocorre quando uma organizagio alcanga o que pretendeu, ou
seja, quando ha uma vantagem entre o que projetou € o resultado efetivo. Segundo, a
aprendizagem ocorre quando uma desvantagem entre a intengdo € o resultado €
identificada e corrigida, ou seja, uma desvantagem se transforma em uma vantagem
(...) 'Single-loop learning’ ocorre quando vantagens sdo criadas, ou quando
desvantagens sdo corrigidas através da mudanga de agdes. ‘Double-loop learning’
ocorre quando desvantagens sdo corrigidas através de um primeiro exame e alteradas
as varidveis que as governam e entdo suas agGes. Em sintese, ‘single-loop learning’
ndo questiona os pressupostos basicos enquanto que o ‘double-loop learning” dedica-
se aos pressupostos e crengas (CRAINER, 1996, p.198).

Para Crainer (1996), as armas competitivas para a aprendizagem s@o: a “learning
organization”, a transformagdo das escolas de administrag¢fo, o desenvolvimento de talentos e

o auto-desenvolvimento.
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Senge (1990), estabelece as bases da “learning organization”, fundamentando-a

segundo cinco conceitos chaves: »

1. Teoria dos sistemas ou Raciocinio sistémico, em que destaca os arquétipos
sistémicos, compreensivel pela metafora — “as nuvens se acumulam, o céu escurece, as folhas
viram para o alto, e sabemos que vai chover” (SENGE, 1990, p.15).

2. Maestria pessoal ou Dominio pessoal, que Senge associa ao crescimento espiritual
e defende o continuo aprendizado e conhecimento da realidade, ou seja, “esclarecer é
aprofundar continuamente o nosso objetivo pessoal (...) assim sendo, esta é sua disciplina
fundamental da organizagéo de aprendizagem, sua base espiritual” (SENGE, 1990, p-16).

3. Modelos mentais, ou pressupostos basicos da organizagdo requerem uma postura
inquisitiva ndo defensiva dos gerentes para com estes paradigmas, haja vista tais pressupostos
representarem  “idéias profundamente arraigadas, generalizagBes, ou mesmo imagens que
influenciam nosso modo de encarar o mundo € nossas atitudes” (SENGE, 1990, p.17). Sob este

prisma, Senge (1990), define o “aprendizado institucional” —

que ¢ o processo pelo qual as equipes administrativas modificam os seus
modelos mentais de empresa, dos seus mercados e dos seus concorrentes.
‘Por esta razio vemos o planejamento empresarial como o ‘aprendizado
institucional’. O trabalho com modelos mentais comega por virar o espelho
para dentro, aprendendo a desenterrar nossas imagens interiores do mundo,
trazé-las A superficie e expd-las a um meticuloso exame (SENGE, 1990,
p-18).
4. Visdo compartithada ou Objetivo comum, a qual deve ser desenvolvida a partir do
* conjunto de visdes individuais, ratificando que “o que falta é uma disciplina que transforme
um objetivo individual em um objetivo comum — ndo um ‘livro de receitas’, mas um conjunto
de principios e técnicas” (SENGE, 1990, p.18). Neste mister, Senge (1990) enfatiza que a
técnica para a consolidagdio de um objetivo comum esta na identificagdo de “imagens do
futuro”, de modo a se viabilizar o engajamento em vez da simples concordancia.

5. Aprendizado em equipe, que exige didlogo de natureza exploratéria e discuss@o
avaliativa das melhores alternativas disponiveis. A importancia do didlogo € enfatizada por
Senge (1990, p.19) ao observar que o aprendizado tem origem nele, a partir da “capacidade
dos membros de um grupo levantarem idéias pré concebidas e participarem de um ‘raciocinio
em grupo . Assim, no contexto organizacional, o foco da aprendizagem migra dos individuos
para o grupo.

Os itens 3, 4 € 5 da proposta de Senge (1990) identificam-se com as propostas de Reg
Revans, Chris Argyris e Donald Schon, 8 medida em que resgatam o compartilhamento dos
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problemas e experiéncias, bem como sua discussdo em equipe, na expectativa de que as

conclusdes possam gerar o aprendizado. E, as “disciplinas da organizag¢@o de aprendizagem”
(Senge, 1990, p.14) coincidem com as “armas competitivas” de Crainer (1996, p.199).
Contudo, Crainer (1996) destaca a dificuldade de aplicagio pratica que se abate sobre

a “learning organization”, evidenciando os obstaculos para a sua implantag3o:

- os gerentes sentem-se infelizes diante da perspectiva de perda de poder; -
aprendizagem requer flexibilidade e boa vontade para arriscar o novo e

autoridade para tentar; - negociar com a incerteza; -~ aceitar
responsabilidades; - aprendizagem requer desenvolvimento de novas
ferramentas e gerentes atuando como facilitadores e - confianga (CRAINER,
1996, p.204).

A prebcupaqéo de Crainer (1996), parece coincidir com a de Argyris (apud Crainer,
1996), de ndo se estar estabelecendo um novo modismo, sobretudo ao se considerar o perfil e
a realidade das organizagBes. Neste mister, ¢ indispensavel & pragmatica organizacional,
identificar e trabalhar o foco que conduz ao efetivo aprendizédo, o “core” fundamental e

inerente a organizagao.
2.4.3 Core learning

O sentido para o “core learning” reside em qual deve ser o foco da aprendizagem, ou
seja, o que efetivamente detém a importancia para se constituir em conhecimento, em saber de
real utilidade para a organizagdo € para a vida.

O caminho se confunde com a esséncia do saber, com o foco do proprio
conhecimento. '

Enquanto Hume insistia na “experiéncia como base de todo o conhecimento”
(STRATHERN, 1997, p.17), relacionando o experimentar com uma seqiiéncia de pércepqées,
em detrimento da prépria relagéo teleolégica, Kant concordava com ele apenas no que tange a
inexisténcia de idéias inatas; “mas negava que todo conhecimento fosse originado na
experiéncia” (STRATHERN, 1997, p.25). Ao tempo em que os empiristas reforgavam a
correspondéncia do conhecimento & experiéncia vivenciada, Kant declarava, inversamente,
que toda experiéncia deVe corresponder ao conhecimento. Kant procurou a verdade para o
conhecimento na metafisica, a partir do que convencionou chamar “filosofia critica”, ou seja,
“uma analise profunda da epistemologia — um estudo da prépria base sobre a qual nosso
conhecimento reside” (STRATHERN, 1997, p.53).

De acordo com Kant (apud STRATHERN, 1997), o homem faz certos juizos que séo
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indispenséveis a todo conhecimento, juizos que ele definiu como necessarios € universais, os

quais tinham de ser verdadeiros antes de qualquer experiéncia e que s@io constituidos somente
pelo uso da razdo. Ao reforgar que as “formas de conhecimento” tanto quanto as “categorias

do entendimento” sfio metafisicas, Kant reconhece que todo conhecimento se inicia com a

experiéncia, mas ndo necessariamente deriva desta.

Pois bem poderia o nosso préprio conhecimento por experiéncia ser um
composto que recebemos através das impressdes sensiveis e daquilo que a
nossa propria capacidade de conhecer (apenas posta em agdo por impressdes
sensiveis) produz por si mesma (STRATHERN, 1997, p.60).

Kant procura entdo, distinguir o conhecimento derivado da experi€ncia, assimilado a
partir de todas as impréssﬁes do sentido, como “a posteriori” ou empirico; enquanto que o
outro, classifica-se como “a priori”’, ou seja, absolutamente independente de qualquer
experiéncia. A ressalva feita a experiéncia reside no fato desta nio conceder nunca aos seus
juizos, uma universalidade verdadeira e rigorosa, “apenas a universalidade suposta e
comparativa (por indug&o)” (STRATHERN, 1997, p.62).
~ De certo modo, o pensamento de Kant d4 eco a Sun-Yat-Sen, quando este afirma que
“a nova teoria da acdo esta em reverter o ditado tradicional de que ‘conhecer € facil’, mas agir'
é dificil” (MCGREAL, 1995, p.183).  Assim, a correlagdo entre a experiéncia, o conhecimento
e a aprendizagem reside no fato de “nossa experiéncia de mundo estar associada a nossa
perspectiva” (MCGREAI, 1995, p.21), o que facilmente induz a gerag@o de verdades e certezas
individuais, estruturando crengas e estabelecendo comportamentos de dificil mhdanga. Tal

fato ja era alvo de ateng@io no século IV a.C. entre os chineses:

O mundo de nossa experiéncia estd em constante transformag#o. Entretanto,
precisamos estar prevenidos de nossa tendéncia para adotar julgamentos
fixos ou dogmadticos, avaliages e padrdes baseados num limitado ponto de
vista, pois conduz ao conflito e frustragdo (CHUANG TZzu, apud MCGREAL,
1995, p.21).

Segundo Strathern (1997) a perspectiva de um mundo fisico de causa ¢ efeito
comprovava, para Leibniz, a harmonia interna do prop6sito moral do mundo. A partir de
Leibniz, Kant identifica o homem “ndo apenas como participante da natureza, mas, além e
acima disso, como participante da finalidade ltima do universo” (STRATHERN, 1997, p.17).
Portanto, é possivel que a identificagdo do caminho que conduz ao foco do conhecimento ou
da aprendizagem resida no imperativo categérico de Kant: “Aja somente de acordo com um
principio que desejaria que fosse a0 mesmo tempo uma lei universal” (STRATHERN, 1997,

p-31). Contudo, reconhece Strathern (1997), que este principio levou Kant a acreditar que se
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deva agir segundo o dever e ndo conforme os sentimentos. Embora este imperativo enseja

uma moralidade ‘de conformismo, indica uma alternativa passivel de ocorrer no contexto da
aprendizagem organizacional, qual seja, de buscar apenas aquilo que atende ao prescrito nas
normas, tolhendo a criatividade e a iniciativa, indispensaveis a sobrevivéncia das

organizagdes.
2.4.4 Aprendizagem e)n crise

Segundo Marshall (1997), o dito novo aprendizado, prescinde da reconceituagéo da
linguagem e do discurso sobre aprendizado organizacional e lideranga, abandonando-se os
modelos mentais de causa e efeito praticados, haja vista algoritmos comportamentais ndo
servirem para orientar sistemas vitais orgdnicos. A migragdo do conceito de aprendizado,
como um processo linear de acimulo de informagdes, para um processo natural, ativo e
confuso de formulagdo paradigmatica e de elaboracdo do significado aponta para uma
mudanga inevitavel embora desconfortavel, ao tempo em que expressa uma crise eminente, ou

evidente, dos padrées de aprendizagem:

... trés metaforas mecanicistas que tradicionalmente contextualizaram nossa
visio de aprendizado e instrugdo: o universo comparado ao relégio, ao
cérebro, ao computador, ¢ o aprendizado a uma tibula rasa (quadro em
branco). As idéias da teoria do sistema adaptavel e complexo e da teoria do
aprendizado alteraram de modo fundamental essas metaforas e reformularam
radicalmente o discurso sobre o aprendizado e a instrugdo; no lugar de
metaforas baseadas em maquinas, encontramos metaforas fluidas, organicas
e biologicas, que colocam as atuais estruturas instrucionais em oposi¢do
dindmica a nosso novo conhecimento (MARSHALL, 1997, p.197).
Entretanto, a dinamicidade e a velocidade com que as mudangas vém ocorrendo,
parece ndo encontrar eco na aprendizagem, que persiste em se sustentar em modelos
ortodoxos, pouco flexiveis, excessivamente estdveis e abertos. Este paradigma do cotidiano
demonstra uma visdo menos roméintica que se reflete no proprio contexto organizacional,
ensejando duvidas quanto a diregd@o a ser seguida: "There are just too many experts and facts
and arguments around these days: nobody is sure which of them to trust” (THE ECONOMIST,
1997, p.30).
Para Marshall (1997), as organiza¢Ses sdo moldadas e dirigidas de acordo com a
ciéncia da época. Por mais de trés séculos que a cosmovisdo cientifica dominante identifica

um universo estatico, repetitivo, previsivel, linear € preciso, induzindo a uma racionalidade

funcional, eivada de um profundo determinismo. “Essa cosmovisdo newtoniana parecia gerar
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uma obcessdo pelo pensamento linear e incentivava a escalada de uma trajetéria quase

exclusivamente racional que por pouco ndo controlou e definiu toda a nossa vida cultural e
organizacional, incluindo nossas escolas” (MARSHALL, 1997, p.197).

Contudo, privilegia-se um modelo teleoldgico previsivel do aprendizado humano,
passivel de observa¢do e mensuragdo, para o qual Marshall (1997, p.198) destaca que “nos
comportamos como se realmente acreditdssemos que, pela compreensio das menores partes,
deduziriamos o comportamento do todo, € que a andlise levaria inevitavelmente a sintese”.
Ressalvadas excegbes, o modelo educacional vigente € o maior catalisador do paradigma de
ciéncia preconizado no século XVII, sustentando-se em concepgdes, senfo ultrapassadas, que

carecem de revisdo, sobretudo no que tange ao aprendizado.

.. adotamos um paradigma erréneo e disfuncional do aprendizado baseado
nas seguintes premissas:

A educagdo é passiva e gradativa, e nao dinimica e progressiva.

O aprendizado se constitui em informagdes adquiridas e ndo no significado
construido.

O aprendizado ¢ definido pela programagdo dos eventos € pelo tempo
dedicado a execugdo da tarefa, ndo pelas demonstragdes, nem pelo que
David Perkins chama de ‘atua¢des de compreensdo’.

A segmentagio do conteiido € mais valorizada do que a integragdo do
conceito (...) (MARSHALL, 1997, p.198).

Uma concepgdo quantitativa, sustentada em fundamentos seguros, segundo uma

perspectiva cartesiana, refor¢ando ainda mais a distdncia de uma dimensdo qualitativa a

aprendizagem, aporta para um ciclo idéntico ao de um sistema fechado, retratando um quadro
eivado de preocupagio para com o modelo educacional, reflexo da compreensdo de mundo
segundo a cosmovisdo newtoniana.

A aplicagdo indiscriminada das leis de Newton aos sistemas sociais adaptdveis e
complexos reduziu nossa capacidade de ‘aumentar’ a inteligéncia individual e coletiva, a
energia, o espirito e a esperanca de todo o sistema.

A situagdo so6 ndo é mais critica porque as organizagdes estdo necessitando de, cada
vez mais, informagdo como condi¢do a propria sobrevivéncia, estabelecendo uma nova pratica

para buscar o conhecimento.
2.4.5 A nova prdtica da aprendizagem organizacional

De acordo com Stan Davis e Jim Botkin no livro O monstro embaixo da cama: “A

aprendizagem permanente é a regra que esta ampliando e, em certos casos, substituindo o
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ensino ministrado na idade escolar” (SENGE, 1990, p.16), o que demonstra a importincia e

responsabilidade que as organizagbes passaram a deter no processo de aprendizagem,
sobretudo quando se reconhece que “o prédio escolar do futuro, podera ndo ser nem a escola
nem o prédio” (SENGE, 1990, p.25). |

Ao se associar o volume de informagBes cotidianas que realmente afetam a
organiza¢do a necessidade das pessoas “precisarem, de fato, saber” (DIMENSTEIN, 1997,
p.18), se estabelece um paradoxo, de que “o excesso de informag&o provoca ignorancia” pois,
“multiplica-se a quantidade de informagdo, mas também sdo alargados os meios como é
disseminada. E ainda ndo estamos preparados para enfrentar essa abundincia” (DIMENSTEIN,
1997, p.18). O quadro conduz a perplexidade e, a medida em que cria um ambiente favoravel
a iniciativas individuais e inovagdes na busca do aprendizado, confirma a afirmacfio de
Dimenstein (1997, p.18): “...vai sobreviver quem melhor souber aprender como aprender”.

Assim, segundo Dimenstein (1997), é que ao se deparar com a velocidade das
mudangas e da propor¢do descomunal do fluxo de informag&o sobre pesquisa que algumas
empresas estdo separando uma semana apenas para se dedicar & pesquisa e reciclagem.
Antevé-se o surgimento de uma nova atividade, ligada ao profissional do conhecimento, o
qual “ajudaria as empresas a lidar com a torrente de dados, evitando desperdicio de tempo ¢
atengdo. Eles transformariam informagido em conhecimento. Ou seja, algo til, aplicavel em
suas atividades” (DIMENSTEIN, 1997, p.18).

Com base na afirmagiio de que a verdadeira fonte de inteligéncia sdo as pessoas,
Fischetti (1997) desenvolveu um estudo sobre as alternativas disponiveis € em voga para a
aprendizagem organizacional. _

A obsessiva busca de informagdo efetivamente fitil para a organizagdo, viavel de se
transformar em conhecimeénto, que resume o “core learning”, estimula a inovagéo:

Richard Tobaccowala (apud FISCHETTI, 1997, p.74) “reforca que aprender a pensar é mais
importante do que saber”.

Para Wurman (apud FISCHETTI, 1997), que em 1976 inventou o termo “arquiteto da
informagdo”, é fundamental que os gurus da informagdo tenham a capacidade de comunicar
suas descobertas a outras pessozis, caso contrdrio, ndo serdo de grande utilidade. |

Contudo, persiste um hiato, que parece inviabilizar o “link” entre o método ideal e o

aprendizado efetivo: a linguagem.
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2.4.6 Um novo modelo

O século XX, com seu discurso de modernidade, deveria ter posto fim 4 cosmovisdo
linear e mecanicista, principalmente quando se considera a defesa de um universo dito
ecolégico: “um sistema holistico, dindmico e interligado no qual tudo parece afetar tudo”
(MARSHALL, 1997, p.199). Mas, parece ndo té-lo feito. Convive-se com um paradoxo, visto
com certa naturalidade, de que o homem cuja natureza racional substantiva insiste em criar
ambientgs de predominante racionalidade funcional para viver.

A distancia, que as organizagdes mantém entre o efetivo aprendizado e a preservagao
do “status quo”, as obriga a aceitar comportamentos dispares no seu dia-a-dia, levando-as, ndo
raramente, a viver combatendo incéndios derivados do jogo da informagdo e da contra-
informac&o. |

“S30 raras as organizag0es em que as pessoas recusam a si mesmas o prazer de
consumir e conceder informagfes e que, quando unidas, ndo geram historias normalmente
diferentes em muito da versdo oficial da organiza¢do e, mais importante, que sdo vistas como
mais apuradas do que tal versdo” (SHAPIRO, 1996, p.75).

A mudanga, mais do que inevitavel, ¢ fundamental & sobrevivéncia das organizagdes.
E indispensavel o reconhecimento de que uma mudanga efetivamente ja ocorreu, a de uma
nova ciéncia, que para Marshall (1997) se resume na transformaggo da linguagem das antigas
metaforas baseadas na méquinarem novas metaforas, agora baseadas na ecologia, refutando-se
as estruturas rigidas em favor de ambientes mutaveis, que fogem ao normativo, ao regular, ao

deterministico.

Se desejamos criar comunidades voltadas para o aprendizado, que se
renovam e se reintegram visando niveis superiores de complexidade,
devemos fundamentar a transformag¢do organizacional e a lideranga na
ciéncia dos nossos tempos e devemos criar condigdes para o engajamento
determinado e sentimental das pessoas com o seu trabalho. A base para o
crescimento € a sustentabilidade nesse novo ambiente de aprendizado
consiste na geragdo e na troca continuas de conhecimentos, um processo que
se torna possivel pelo nosso desejo e capacidade inerentes para o novo
aprendizado. O novo modelo de aprendizado personalizado para o século
XXI deve criar continuamente a capacidade individual estimulando o
aprendizado natural. Esse acordo deve ser estabelecido e fundamentado na
ligagdo, na coeréncia, no significado e no objetivo estabelecidos
mutuamente, nas relacdes dindmicas e na natureza evolutiva da prépria
experiéncia humana (MARSHALL, 1997, p.199).

O inevitdvel novo foco da aprendizagem tende ao reforgo do “core learning”,

sobretudo ao se considerar que as organiza¢gdes necessitarn buscar € proporcionar um
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aprendizado rapido, porém seguro, que garanta sua sobrevivéncia em um ambiente

extremamente complexo, dindmico e instavel. Ulrich (1997, p.213) refor¢a esta necessidade
ao afirmar: “..diferencia-se as organizagGes pela velocidade com que elas cﬁam e divulgam
idéias (...) ocorre quando as idéias de um setor da organizagio sdo codificadas e
compartilhadas por toda a organizagfio, de modo que os erros nfo se repitam e os sucessos
sejam imitados”. |

“Core” portanto, retrata uma perspectiva de mudanga, de transformagdo, de
dinamicidade, que se fundamenta de acordo com uma realidade em constante modificagfo,
que carece de uma adaptagfo sincronizada e inerente como condigdo indispensé(zel a
sobrevivéncia, tal como o coragdo em relagdo as evolugdes do cdrpo humano. “Core learning”
resume tudo o que possibilita a articulagdo da rede neural de modo a viabilizar o aprendizado
realmente necessario e fundamental. Depende portanto, de articulagdes interdisciplinares
horizontais e verticais, respeitada a subjetividade e a dinamicidade das personalidades
envolvidas. |

O risco em se manter o “status quo” e desconhecer a necessidade de focar a
aprendizado no que realmente importa as pessoas e as organiza¢les, é tdo previsivel quanto
conhecido, € bem retratado por Quintana (1997, p.121): "quem disse que eu me mudei? Nao
importa'que a tenham demolido: A gente continua morando na velha casa em que nasceu”.

Néo obstante os paradoxos da aprendizagem (HONDERICH, 1995) Hegeliano que a
defende como parte de um todo sempre infinito contido em um ego completamente indivisivel
ou Platénico, que procura demonstrar que certas coisas ndo sdo possiveis de apreender porque
necessitam ser conhecidas antes de qualquer processo de aprendizagem, parece incontestavel
a necessidade de um foco. O “core learning” prescinde da transformagéo, da dinamicidade, da
racionalidade substantiva, da natureza humana que, na ess€ncia, deveria resumir a propria
organizagfo. Assim, ndo se distancia muito de um sentido “stricto” ao se afirmar que “core
learning” identifica a aprendizagem principal, a aprendizagem vital, o foco de aprendizagem

ou aprendizagem focal, revelando-se como uma importante estratégia organizacional.

2.5 Estratégia organizacional

A palavra estratégia, incorporada aos negécios no sentido de representar a maneira
pela qual as empresas se comportam e agem frente ao ambiente, identifica-se segundo
Sandroni (1996) com a arte militar de planejar e executar movimentos das tropas com o fato

de alcangar posi¢Oes relativas e potenciais favoraveis para atingir dado objetivo. A origem da
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palavra vem do grego strategos e estd, portanto, intimamente relacionada com a questdo

militar. Strategos significa um general em comando de um exército, ou seja, “a arte do
general” (OLIVEIRA, 1991, p.26). Para Russ (1994), a origem da palavfa pode ser explicada
por meio de um outro termo, strategia, originario também do grego, o qual quer dizer a arte
do estrategista, de quem dirige alguma coisa. Assim como strategos, a strategia também diz
respeito & atividade militar, pois se refere a4 condugio de uma guerra e de suas manobras
militares. O termo pressupde, ainda, um conjunto corrente de iniciativas destinadas a

engendrar certo resultado, eliminando o inimigo.

Antes de Napoledo, a estratégia pressupunha a arte e a ciéncia de dirigir
forcas militares a fim de vencer o inimigo ou tornar mais brando os
resultados de uma derrota. Na época Napolednica, o termo desdobrou-se,
sendo incorporado aos movimentos politicos e econdmicos com o objetivo
de obter melhores mudangas para a vitoria militar (STEINER apud OLIVEIRA,
1988, p.146).

Associa-se o termo, ainda no ambito militar, de acordo com Sandroni (1996), a
escolha de onde, quando € com o que travar 0 combate ou uma batalha; define meios para
alcancar objetivos.

O conceito de estratégia, associado a politica e principalmente a arte militar, foi, na
realidade, incorporado pela primeira vez na area de negdcios por Sdcrates, quando este
designou um militar grego para atuar na referida area, procurando provar a semelhanga do uso

- da estratégia tanto na esfera militar como na esfera dos negdcios (BRACKER apud ANDRADE,
1988).

Neste mister, Eisenhard (1999) resume que a estratégia responde a duas questdes
basicas: “Para onde vocé quer ir?” ¢ “Como vocé quer chegar 147, destacando que a
estratégia combina “onde” e “como” para criar um fluxo continuo de vantagens competitivas.

Para Abell (1999), ha que se considerar a andlise do “poderia ser feito” (oportunidade)
e do “pode ser feito” (competéncia) como elementos indispensdveis & equagdo do “querer
fazer” e “deveria fazer”.

Poucas investidas tem-se conhecimento na éarea estratégica, especificamente nas
questdes relacionadas com negocios, foi feita até a década de 20 deste século (ANDRADE,
1988). Até aquela década, parece ndo ter havido reconhecimento algum das implicagGes
organizacionais da estratégia (CHANDLER e ANSOFF apud ANDRADE, 1988).

Sé a partir dos anos 20, empresas como Du Pont e General Motors ofereceram um
novo conceito de organizagdo, quando trataram questdes estratégicas dissociadas de questdes

administrativas e operacionais. Mesmo assim, somente no fim da década de 40 foi dado
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inicio ao tratamento do conceito de estratégia pela literatura (ALPERSTEDT, 2000). Esse fato se

deve a Teoria dos Jogos de Von Neuman e Morgenstern. Em 1948, Von Neuman e
Morgenstern passaram a utilizar a palavra estratégia na area organizacional. A teoria por eles
formulada, proporciona uma perspectiva unificadora para todos os tipos de situagio de
conflito, ndo dependendo de sua procedéncia, se na guerra, na politica ou em atividades de
negbcio (ANSOFF, 1977). |

Até o final da década de 40, o conceito de estratégia ainda estava muito ligado a
pesquisa operacional ou aos estudiosos da teoria da ciéncia administrativa. Ja na década de
50, a preocupagdo pela tomada de decis@o racional (SIMON, 1979) bem como pelas decisbes
antecipadas de longo prazo ou Planejamento de Longo Prazo (DRUCKER apud ANDRADE,
1988) acabaram, de certo modo, restringindo o conceito de estratégia.

Nos anos 60, uma nova mudanga ocorreu no conceito de estratégia, passando a ser
visto sob o enfoque do que se convencionou chamar de planejamento corporativo ou de
planejamento empresarial (GILMORE ¢ BRANDENBURG apud ANDRADE, 1988), planejamento
estratégico ou de planejamento de negdcios ou ainda de estratégia empresarial (ANSOFF apud
ANDRADE, 1988). '

Alperstedt (2000) lembra que a década de 70 foi marcada pela discussdio de conceitos,
produzindo uma respeitavel literatura sobre Planejamento Estratégico. Nos anos seguintes, a
partir da década de 80, experimentou-se um periodo de rapidas alteragdes com a insergdo de
novas consideragbes e caracteristicas para discutir o fendmeno relacionado ao binémio
empresa — ambiente.

Nesse periodo, destaca-se Porter (1991) pela forma com que conseguiu sistematizar as
estratégias das organiza¢des numa industria. Para ele, a empresa tem por objetivo estratégico
procurar uma posi¢do no setor da industria em que estd atuando, tentando melhor se defender
de cinco forgas competitivas: fornecedores, compradores, produtos ou servigos substitutos,
entrantes potenciais € os proprios concorrentes; ou mesmo influenciar essas forgas a seu favor
para obter maior competitividade.

Ansoff (1991) destaca que s6 depois da segunda metade deste século, especialmente
nos ultimos 20 anos, ¢ que foi dada énfase ao estudo das estratégias das organiza¢des. Na
primeira metade do século XX, caracterizado por um periodo de crescimento continuado e
relativamente estavel, a falta de preocupagdo com questdes estratégicas torna-se
compreensivel, sobretudo ao se considerar um ambiente de demanda muito superior a oferta.

Pascale (1999) sustenta que a década que se seguia & Il Guerra Mundial marca o

nascimento da “era da estratégia”, opinido idéntica a de Abell (1999), que acrescenta ter tido a
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estratégia sua énfase a partir dos anos 70.

A discussio sobre estratégia se apresenta com diversas contribuigbes, segundo
- diferentes visdes. Steiner (apud GAJ, 1986; 1990), corrobora com tal discussdo apresentando

quatro aspectos importantes. Tais aspectos referem-se a futuridade das decisdes correntes -

aqui estratégia € vista como sendo a identificagio das ameagas e oportunidades que se acham
no futuro para a organiza¢dio e, combinadas com outras informag¢8es importantes paré ela,
permite que a organizagdo realize melhores decisdes no presente a fim de desenhar o futuro
desejédo; processo - nesse caso a estratégia é vista como um processo continuo de formulagdo
estratégica, uma vez que os negécios € o ambiente se encontram num estagio de rapidas e
continuas mudangas; filosofia - quando a estratégia €, antes de mais nada, um processo de
pensar ¢ um exercicio intelectual; estrutura - a estratégia é concebida como uma estrutura
para tentar evitar esforgos desestruturados e descontinuos em diregSes diferentes aquelas que
deveriam ser as corretas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam a estratégia associada a dez
perspectivas ou escolas. A Escola do Design, se caracteriza pela formulagdo de estratégia
como um processo de concepgdo; na Escola de Planejamento, a formulagio de estratégia se da
como um processo formal; na Escola do Posicionamento a formulagdo estratégica se
identifica como um processo analitico.

Essas trés primeiras escolas sdo de natureza prescritiva, ou seja, mais preocupadas em
como as estratégias devem ser formuladas do que em como elas sdo formuladas. O segundo
grupo redne a Escola Empreendedora, a formulag@o de estratégia ocorre como um processo
visionario; na Escola Cognitiva, a formulagdo de estratégia se d4 como um processo mental; a
Escola de Aprendizado privilegia a formulagdo de estratégia como um processo emergente; a
Escola do Poder se caracteriza pela formulagdo de estratégia como um processo de
negocia¢do, enquanto que na Escola Cultural, a formulagdo de estratégia ocorre como um
processo coletivo, ¢ na Escola Ambiental, a formulagio de estratégia se evidencia como um
processo reativo. Este conjunto de seis escolas, “consideram aspectos especificos do processo
de formulagdo de estratégias e tém se preocupado mesmo com a prescrigdo do comportamento
estratégico ideal do que com a descrigdo de como as estratégias, de fato, sdo formuladas”
(MINFTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 14). Finalmente a Escola de Configuragéo, cuja
formulag¢@o de estratégia corresponde a um processo de transformagfio; evidencia-se como o
ultimo grupo. Esta escola, na realidade combina os demais. De acordo com Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000, p. 15) esta escola ou grupo retine “os varios elementos (...)” —

o processo de formulagdo de estratégias, o conteudo das perguntas, estruturas organizacionais
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€ seus contextos — em estagios com episédios distintos, por exemplo, de crescimento

empreendedor ou maturidade estavel, as vezes seqiienciada ao longo do tempo, para descrever
os ciclos de vida das organizagdes. Ela descreve um processo como transformagio, |
incorporando a pratica prescritiva sobre mudangas estratégicas. |

Ja a classificacdo de Miles ¢ Snow (1978) engloba quatro tipos basicos de
organizagdes segundo a estratégia adotada. Sdo eles: (1) Defensivas - refere-se a empresas
seguidoras, ndo inovadoras, 'que tém como meta a estabilidade; (2) Prospectoras - sdo
- empresas inovadoras € criativas, que vivem num mundo dindmico cujas metas sdo flexiveis;
(3) Analistas - organizagdes que operam em dois tipos de produto-mercado, um estavel e
outro flexivel, e seu ambiente ¢ marcado por mudangas; (4) Reativas - so organizagdes que
conseguem perceber mudangas e incertezas em seu meio, mas séo incapazes de respondé-las
eficazmente.

De modo andlogo a Miles € Snow (1978), Sandroni (1996) estabelece uma
classificagfo segundo uma tipologia de estratégias que compreende seis conceitos basicos de
estratégia que tipificam a prépria organizagfio: tradicional — adotada em mercados
caracterizados pela auséncia de inovagdo tecnolégica relevante, ou seja, caracteristica de
mercados estagnados; dependente — identifica ou caracteriza empresas vinculadas em fungo
da subcontratagdo de servicos ou processos; oportunista — identifica-se com nichos de
mercado tecnologicamene dindmicos, que normalmente ndo interessam as grandes empresas;
ofensiva — pioneira na introdugfo de uma inovagfio no mercado, corresponde as organiza¢des
que detém vahtagem competitiva; defensiva — que acompanha com certa defasagem os mais
agressivoé e incorpora inovagdes técnicas e administrativas, ou seja, segue & reboque; ¢
imitativa — reconhece a incapacidade .de ser inovadora € o0 atraso na incorporagdo de
inovagdes e administra com competéncia estas diferencas.

A estratégia organizacional pode ainda ser classificada em quatro niveis estratégicos
distintos, conforme propdem Thompson e Strickland IIT (1992): (1) estratégia corporativa - é
a estratégia da organizagdo € de todos os seus negocios como um todb; ¢ a estratégia global de
uma organizagdo; (2) estratégia de negdcios - sdo as estratégias para cada negécio, seja ele
diversificado ou n#o, da organizagdo; (3) estratégias funcionais - cada negocio da organizagdo
teria a sua estratégia de produ{:ﬁo, de marketing, financeira e assim por diante; e, (4)
estratégias operacionais - s3o estratégias bésicas para unidades de operag@o, como vendas
regionais, areas funcionais dentro dos departamentos entre outros (THOMPSON € STRICKLAND
I111,1992).

A estratégia definida por Mintzberg (1987) é considerada como sendo uma maneira de
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pensar no futuro integrada ao processo decisorio da organizagdo, além de ser um

procedimento formalizado e articulador de resultados. ldéntica posi¢do. adota Eisenhard
(1995) que defende a idéia de uma tomada de decisdo estratégica, que de fato estd voltada
para mercados muito dindmicos. Para Mintzberg (1987), além de ser vista como padrio, a
estratégia pode ser entendida como plano - neste caso a estratégia é feita antes da agdo na qual
ela serd aplicada, é desenvolvida com um propoésito consciente, é um tipo de agfio intencional
¢ uma guia para lidar com uma determinada situag¢do; como artificio ou manobra - neste caso
a estratégia ¢ concebida no sentido de tirar vantagem ou levar vantagem de um adversério ou
competidor; como posi¢do - a estratégia ¢ urha posi¢do, especificamente uma maneira de
localizar a organizagdo no ambiente ou a forga mediadora entre o contexto interno e externo; e
como perspectiva - entendida ndo como uma posicéo escolhida, mas, sim, como uma maneira
de buscar o caminho para prever o futuro. Mintzberg (1987) afirma ainda que os antropdlogos
entendem estratégia como cultura; os sociélogos como ideologia; os militares como a Grande
Estratégia € os teéricos da geréncia como a teoria da administra¢8o. Assim, conclui que
estratégia ¢ um conceito, abstragdes que existem nas mentes das partes interessadas, ou uma
invengio.

Na percepgdo de Oliveira (1991), a estratégia empresarial, pode ser entendida como o
ajustamento da empresa ao seu ambiente, este que se encontra em constante muta¢do. Neste
- sentido, entende Oliveira (1991), que a “postura estratégica” € o ponto de partida para tragar o
~caminho voltado para os objetivos estabelecidos ou escolhidos entre as opgGes estratégicas
que a organizagdo consegue identificar como preferenciais ou as mais adequadas em
determinado momento.

Um elemento bésico na definigdo de estratégia €, portanto, a distingdo que se faz entre
estratégias desejadas pela organizagdo € aquelas realmente levadas a cabo. Para Alperstedt
(2000), enquanto os planos dizem respeito as estratégias desejadas, os padrdes sdo estratégias
efetivamente realizadas. Uma outra distingéo refere-se as estratégias deliberadas e estratégias
emergentes ou flexiveis (MINTZBERG, 1987a, 1987b). As primeiras ocorrem por mudangas
planejadas, enquanto que as ultimas s#o resultantes de mudangas ndo-planejadas e sua
ocorréncia se da desestruturadamente, fazendo a organizagdo aprender a partir dos erros
cometidos (MINTZBERG ¢ MCHUGH, 1985). Hardy (1996) coloca que o conceito de estratégia
deliberada ou planejada tem sido bastante criticado, j4 que sdio muitas as estratégias que
emergem sem terem sido planejadas.

Segundo Mintzberg ¢ Waters (1985), para que estratégias sejam puramente

deliberadas, trés condigdes devem ser totalmente satisfeitas. Em primeiro lugar, deve haver



55
intenges claramente articuladas; em segundo lugar, estas intengSes devem ser compartithadas

ou admitidas pelos membros da organizagfo; e, por ultimo, tais intengdes devem ser levadas
adiante exatamente como elas foram planejadas, sem nenhuma interferéncia do mercado-
externo, ou de forgas politicas ou tecnoldgicas.

Oliveira (1991) adverte qhe a estratégia ndo deve ser considerada como um plano fixo

ou deterministico, mas um esquema orientador dentro de um fluxo de decises. A estratégia,
portanto, ¢ a methor arma de que pode dispor uma empresa para otimizar o uso de seus
recursos,' tornar-se competitiva, superar a concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a
exploragdo das possiveis oportunidades que o ambiente possa proporcionar & empresa. “A
estratégia nfo ¢ o Unico fator determinante de sucesso ou fracasso de uma empresa” (Oliveira,
1991, p. 28)
' No que se refere a formulag@o de estratégias, Mintzberg (1992) afirma que se pode
entender a estratégia organizacional a partir de um processo composto de cinco passos: (1)
localizar a competéncia principal - significa localizar o negécio principal da empresa dentro
de sua cadeia produtiva; (2) distinguir a competéncia principal - o objetivo é distinguir a
caracteristica ou postura da organizagfo para obter vantagem competitiva. Para isso, pode-se
utilizar a cadeia de valor e as trés estratégias de Porter (1992); (3) ampliar a competéncia
principal - j4 com a competéncia definida e com uma postura competitiva, diferenciagdo ou
escopo, adotada, o préoximo passo € determinar as estratégias de penetragdo, desenvolvimento
de mercado, expansio geogrifica e desenvolvimento de produtos - para ampliar a
competéncia principal; (4) estender a competéncia principal - pode se dar pela integragfio
~vertical a montante e a jusante na cadeia produtiva ou integragdo horizontal pela
diversificagfo; (5) reconceituar a competéncia principal - quando ha a necessidade ndo apenas
de consolidar o negbcio mas, reconceitualiza-lo e redefini-lo, por racionalizag@o.

Eisenhard (1999) estratifica a estratégia, quando associada & competitividade,
discorrendo sobre alguns niveis de tomada de decisdo estratégica: no nivel unitario, requer
improvisar uma estratégia para o negdécio; no nivel de multi-negdcios, necessita criar uma
estratégia coletiva e promover a sinergia cruzada dos negécios; e no nivel corporativo, precisa
articular maior nimero de pontos flexiveis ou de inflexdo na diregdio estratégica. E, a luz
dessa estratificagdo, observa a autora que as estratégias, quando no ambito do processo
decisorio, podem ser desenvolvidas através de quatro focos: da construgéo de uma intuig¢fo
coletiva que eleva as habilidades do nivel gerencial de topo em perceber as oportunidades
antes e mais apuradamente; do estimulo de conflitos rapidos para incrementar a qualidade do

pensamento estratégico sem desperdigar tempo significativo; da manutengdo de um estado
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disciplinado que possibilite a condugdio do processo decisério a uma breve conclusdo; da

difusdo de um comportamento politico que reduza o conflito improdutivo e o desperdicio de
tempo. |

Mintzberg (1973) afirma ainda que as organizagdes criam estratégias de trés modos: 1)
empreendedor - caracterizado pela busca de novas oportunidades, o poder é concentrado nas
maos de um executivo, o crescimento € o objetivo dominante e o ambiente é maleavel; 2)
adaptativo - ndo hd objetivos claros, a solug@io dos problemas é reativa, as decisBes sfio
tomadas de forma incremental e as decisdes sdo desconexas; 3) planejamento - h4d uma
integra¢do entre decisdes e estratégias, o sistema de poder & hierarquico e as metas podem ser
tornadas operacionais.

Abell (1999) busca consolidar a questdo do desenvolvimento e do planejamento da
estratégica ao considera-los como o resultado que deveria combinar os beneficios da saide -
corrente com a perspectiva da longevidade prospera. Mintzberg (1999) remete a questido da
impoﬁéncia a propria organizagfo, ao questionar a prioridade do planejamento estratégico em
relagdo ao pensamento estratégico na consolidagdo da estratégia organizacional.

Em muitas universidades, a descentraliza¢io do poder, a autonomia profissional, a
estrutura complexa e a intervengdo governamental nos negdcios internos das instituigdes
acabam tornando a vis3o convencional de formulagdo de estratégias pouco adequada. Hardy
(1996) comenta que o processo de formulagdo de estratégias nas universidades é, devido a
esses fatores, muito diferente da visdo de estratégia deliberada. Muitos sdo os atores
envolvidos; as estratégias sdo freqiientemente fragmentadas, variando de acordo com o
departamento ou a faculdade que as formula; as normas profissionais influenciam fortemente
as estratégias. Mediante tais constata¢des identificava, utilizar-se-4 neste trabatho a defini¢do
vde_ estratégia como a ocorréncia de um padrdo, de uma certa regularidade, num fluxo de
decisdes ou agdes (MINTZBERG apud HARDY e FACHIN, 1996). A adogédo desta defini¢do inclui
ténto as estratégias planejadas, como reconhece a existéncia de estratégias emergentes.

Assim a estratégia como decorréncia de um paradigma, prescinde da consideragdo de
fatores preponderantes ao desenvolvimento organizacional, que possibilitem a andlise e

avaliagdo organizacionais como forma de subsidiar o proprio processo decisorio.

2.6 A anilise e a avaliacio organizacionais

A andlise organizacional depende de um conjunto de pardmetros que permitam a

avaliagio quantitativa e qualitativa das instituicSes. Indices absolutos e relativos procuram
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exprimir o perfil da organiza¢do, a exemplo de pardmetros qualitativos, que possibilitam

inferir as principais preocupagdes ¢ demandas organizacionais. Embora diferentes dos fatores
que avaliam as Instituigdes de Ensino Superior, € possivel que a partir de um modelo
organizacional consagrado seja vidvel identificar novos paradigmas de avaliagdo dessas

instituigdes.
2.6.1 Parimetros para andlise e a avaliagdo do desempenho organizacional

O processo entropico a que estdo sujeitas as organizagdes exige incessante e continua
adaptacdo das mesmas as demandas de mercado, implicando em atualiza¢do sistematica para
adequar suas necessidades a realidade do ambiente.

A qualidade, tdo almejada pelas empresas, enseja providéncias que permitam a
retificagdo dos processos ou sistemas que apresentam problemas, no sentido de se viabilizar a
constante melhoria do desempenho.

Um viés comum ao desempenho é perceptivel quando transposto para o plano
organizacional, momento em que fatores necessitam ser alcangados para garantir a
homeostasia do sistema, quais sejam: a produtividade, a lucratividade e a competitividade da

organizacdo.

Competitividade

Produtividade Lucratividade

Figura 5 - Fatores de mensuragio do desempenho organizacional
FONTE: MORAES, Mario C. B. Parametros de avaliagio organizacional. In: Revista Universidade e
Desenvolvimento. Floriandpolis: UDESC, v.3, n. 1, abril de 1996. p. 25-47

2.6.1.1 Produtividade

A produtividade, ou “faculdade de produzir” (FERREIRA, 1988, p. 1397) consiste na
“produgdo por unidade de tempo” (CHICRALLA, 1986, p. 110) estando intimamente

relacionada com a eficiéncia da organizagio, de acordo com Chicralla (1986, p 110)
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Em 1776, com a publicagcdo do livro “Investigagdo Sobre a Natureza e as Causas da

Riqueza das Nagdes”, Adam Smith (1979, p.9) apresenta a sustentagdo do conceito de

produtividade a partir da idéia de divisdo do trabalho:

Este consideravel aumento de produgdo que, devido a divisdo do trabalho, o
mesmo namero de pessoas é capaz de realizar, é resultante de trés
circunstincias diferentes: primeiro, ao aumento da destreza de cada
trabalhador; segundo, & economia de tempo, que antesera perdido ao passar
de uma operagdo para outra; terceiro, a inversdo de um grande nimero de
mdquinas que facilitam o trabalho € reduzem o tempo indispensavel para
realizar, permitindo a um sé homem fazer o trabalho de muitos.

Esta afirmago pode ser combinada com a questdo do mesmo:

Como sdo as trocas que estdo na origem da divisdo do trabalho, a extensio
desta sera sempre limitada pela extensio daquelas ou, por outras palavras,
pela extensio do mercado. Quando este é muito restrito, ninguém se sente
disposto a dedicar-se completamente a uma Gnica tarefa, pois ndo consegue
trocar todo o excedente da produgfio dos outros homens, em que esta
interessado (SMITH, 1979, p.17). '

Entdo, chega-se a uma perspectiva sociologica da produtividade, que Huberman (1986

p-141) resgata a partir do pensamento de Adam Smith:

...a divisio do trabalho, devido a maior habilidade, economia de tempo,
eficiéncia geral, etc., aumenta a produtividade do trabalho”quer, associada a
nogdo de que “a maior produtividade é proporcionada pela divisio do
trabalho, e a divisdo do trabalho € limitada pelo tamanho do mercado, entio,
quanto maior este, tanto maior o aumento da produtividade, induz 3 idéia de
taxa de valor agregado ou seja, 4 propria defini¢io técnica de produtividade
(HUBERMAN, 1986, p.142).

A taxa de valor agregado, que se identifica com a produtividade, consiste na relagdo
entre o “valor produzido” e o “valor consumido”, ou seja “o quocienie entre o que a empresa
produz (‘OUTPUT’) e o que ela consome (‘INPUT?)” (CAMPOS, 1991, p.2). Assim, ¢ possivel
traduzir a produtividade, ou taxa de valor agregado, segundo as equagdes a seguir:

Output _ Valor Produzido

= =Taxa de Valor A grégado
Input  Valor Consumido

Produtividade =

De acordo com Campos (1992, p.3): “Os termos ‘valor produzido’ e ‘valor
consumido’ podem ser substituidos por ‘qualidade’ e ‘custos’ respectivamente”, gerando a
seguinte relagdo:

Qualidade
Custos

Produtividade =
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Entdo, de acordo com o mesmo autor, esta nova equagdo vem ao encontro do

- pensamento de Deming, segundo o qual, “a produtividade é aumentada pela maioria da
qualidade e que este fato era de dominio de uma seleta minoria”(Campos, 1992, p.3).
Contudo, “os termos ‘valor produzido’ e ‘valor consumido’ podem ainda ser
substituidos por ‘faturamento’ e ‘custos’ “(CAMPOS, 1992 p.3) estabelecendo-se uma nova
forma de definir a produtividade:

Faturamento
Custos

Produtividade =

A compreensdo da produtividade segundo o quociente entre faturamento € custos, de
acordo com Campos (1992, p.3) “tem uma grande vantagem de, além de levar em conta todos
.os fatores internos da empresa (taxa de consumo de materiais, taxa de consumo de energia e
taxa de utilizagdo de informagéo), inclui o cliente como fator decisivo de produtividade”.

- Ha portanto, que se ressaltar, que se forem considerados “apenas os fatores internos de
uma organizacdo, a produtividade s6 pode ser aumentada pelo aporte de capital e pelo aporte
do conhecimento” (CaMPOS, 1992, p.4) para o qual, de acordo com Deming, ndo existe
substituto.

Porém, € considerando a equagdo originalmente abordada por Campos (1992) para a

 taxa de valor agregado, que se ratifica a defini¢go de produtividade, a partir do pensamento de

John'Kendrick, citado por Stoner (1985, p. 159), que a conceitua como “relagdo entre a

produgéo de bens e servicos (p) € os insumos (i) de recursos, humanos ou nio, usados no

processo de producdo; a relagdo é, geralmente, expressa sob a forma da razdo, p/i (...)
produtividade € a razdo entre produgéo e insumos”.

Stoner (1985, p. 159), através de exemplo simples, conﬁrma.que a produtividade de

uma dada empresa serd, tanto maior quanto maior for o valor numérico dessa relagdo (p/i).

Por exemplo, suponhamos que uma firma de advocacia com oito advogado
(os insumos) produza 100 consultas de clientes por dia. A produtividade
seria igual a 100/8, ou 12,5. Suponhamos que uma segunda firma vizinha
possua 15 advogados e atenda a 125 consultas por dia, com um indice de
produtividade de 125/15, ou de 8,33. A firma menor tem um indice de
produtividade mais alto em bases quantitativas (o fato de isso ser devido a
maior capacitacio ou experiéncia de seus profissionais ou a seus padrdes
mais baixos de desempenho reflete-se na qualidade de seu trabalho, questdo
que ndo é levada em conta por este indice de produtividade).

A produtividade, portanto, pode ser concebida segundo dois tipos de indice: a
* produtividade total e a produtividade parcial. De conformidade com Stoner (1985, p.159): “a

produtividade total relaciona toda a produgdo a todos os insumos com o indice:
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Producao Total
Insumos Totais

Produtividade parcial é a que relaciona toda a produgfo com grande categorias de

insumos com o indice;

Producgdo Total
Insumos Parciais

Um exemplo conheéido de indice de produtividade parcial ¢ o indice de produtividade
de méo - de - obra ou indice de produg&o por uma hora de trabalho”.

Com uma representagéo matémética andloga, Schoeps e Machline (1984 p. 480)
procuram definir a produtividade, como a relagdo entre a produgio obtida (quantitativo) e os

recursos gastos:

Produgdo Obtida
Recursos Gastos

Produtividade Global =

Amboni (1995, p. 51) reforga a interpretagdo da produtividade parcial, ao identificar a
produtividade como sendo “a quantidade de bens e servigos produzidos por uma organizagio
em relagdio aos recursos usados no processo de produgéo”.

Diversos fatores afetam a produtividade, com maior ou menor complexidade e, de

acordo com Stoner (1985, p. 6), se inter-relacionam:

Tipo e qualidade da mdo-de-obra; Custos de energia; Caracteristicas das
instalagdes e dos investimentos na produgdo; Investimento em pesquisa;
Crescimento do setor de servigos; Mudangcas na estrutura familiar;
Absenteismo; Motivagdo dos empregados; Regulamentagio do governo;
Inflagdo; Politicas tributérias.

De acordo com Ouchi (1987, p. 4), a filosofia gerencial japonesa associa a
produtividade, e o seu investimento, ao interesse € motivagdo dos empregados.

O envolvimento do empregado na consecugdo direta da produtividade ¢ respaldado na
definicdo de Fourasti€¢ (1985, p.38), para quem “a produtividade e a produgdo por hora de
trabalho total, direto e indireto”.

E visivel a multiplicidade de sentidos atribuidos a produtividade, fato reconhecido por
Moreira (1994, p. 2) que, no entanto, confirma a nog¢éo de produtividade associada a methor

ou pior utilizagdo dos recursos produtivos, ou seja, a associa aos meios ou, a eficiéncia

organizacional.
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Enquanto a mensuragdo da produtividade enseja uma analogia com a eficiéncia,

reforgada pelos proprios fatores, identificados por Stoner, que a influenciam, a lucratividade

se inter-relaciona com os objetivos organizacionais, estabelecendo identidade com a eficacia.

2.6.1.2 Lucratividade

A lucratividade reproduz a rentabilidade que a organizagdo aufere, além do capital
empregado ou as despesas realizadas, na consecugdo dos resultados, identificando-se com os
objetivos pretendidos.

Para Drucker (1975), a lucratividade representa a capacidade de uma organizagdo para
obter receitas em dinheiro a mais que as despesas necessarias, para gerar a receita.
Normalmente, as orgahizac;(”)es possuerh objetivos que indicam o nivel de lucratividade
desejada.

Ferreira (1988, p. 402) destaca a lucratividade como conseqiiéncia do que ¢ lucrativo
que, por sua vez traduz “o que da lucro ou vantagem”, entendendo-se o lucro como o
“beneficio livre de despesas que se obtém na explorag@o de uma atividade econdmica”.

A lucratividade, no entanto, de acordo com Karlof (1994, p. 119), pode ser consignada
segundo uma formula matematica, que a identifica como sindnimo de retorno sobre o
investimento (RSI), ou seja, os ganhos gerados pelo capital investidlo em um
empreendimento: |

Receita - Custos
Capital

RSI =

’

A receita ¢ obtida pelo produto do prego pela quantidade de bens ou servigos

produzidos.

Os custos, podem ser fixos ou varidveis. Os custos fixos, também conhecidos como de
capacidade, sdo aqueles que permanecem constantes, independentemente da quantidade
fabricada ou vendida. Os custos variaveis, sdo 0s custos unitarios, ou seja, contraidos apenas
quando sdo fabricadas ou vendidas as unidades do produto ou servigos.

O capital corresponde aos ativos fixos, créditos e patrimdnio.

A férmula do retorno sobre investimento, que representa a lucratividade, representa a
rentabilidade como sin6nimo.

Para Karlof (1994, p. 121), a lucratividade de longo prazo € alcangada através da
geréncia estratégica enquanto que a gestdo operacional visa apenas a lucratividade de curto

prazo.
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Enquanto a produtividade e a lucratividade podem ser auferidas diretamente, através

de uma relagdo matematica, a competitividade foge a este paradigma, dependendo de uma

relagdo estatistica.

2.6. 1.3 Competitividade

A competitividade, para Ferreira (1986, p. 440), esta associada a competi¢ﬁo,
precisamente a luta pela sobrevivéncia, sobretudo quando os elementos necessarios a vida s@o
~ escassos na comunidade.

Refere-se, segundo Karlof (1994, p.236), a participagdo no mercado e a qualidade
relativa do produto, a qual é mensurada tanto em variaveis de servico quanto de produto
propriamente dito. _

A associagdo desses dois conceitos, expressa a importancia da competitividade, que
~Campos (1992, p. 6) estabelece como sendo derivada da maior produtividade € o que
realmente garante a sobrevivéncia da organizagéo. ’

A competitividade, cbmo conseqiiéncia da produtividade e esta da qualidade, no
sentido de valor agregado ao produto ou servigo, consolida uma interligagdo entre conceitos,

como demonstra a figura a seguir:

Sobrevivéncia

Competitividage

Produtividade

Qualidade
(Preferéncia do Cliente)

© o & & ® o

I @0 o s N Pl &
O & ¥ 0 F 0 0‘90 .
[ | |42 |7 ]

Figura 6 - Interliga¢@o dos conceitos
FONTE: CAMPOS, Vicente Falconi. TQC: controle da qualidade total (no estilo japonés). Belo
Horizonte: Fundagio Cristiano Ottoni, 1992, p.6.
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A competitividade associada a participagdo no mercado, de forma vantajosa, requer

algumas providéncias por parte da organizagdio, de modo a melhorar sua performance, que

segundo Campos (1986, p.8) consiste em:

* saber captar as necessidades dos clientes através de métodos e
instrumentos cada vez mais solicitados, * saber pesquisar e
desenvolver novos processos que garantam melhor qualidade de
conformidade e custos mais baixos, * saber comercializar e dar
assisténcia técnica aos clientes.

Esses elementos reunidos estabelecem o delta que define a maior ou menor
c‘ompetitividade, que de acordo com Haque e Stoner (1970, p. 27) se constitui na concorréncia
entre empresas que fabricam produtos similares ou disputam faixas de mercado.

Para Campos (1992, p.6), Vieira Netto (1993, p. 29) e Cunha (1993, p. 17) a
competitividade esta diretamente relacionada com a produtividade e a qualidade, estando seu
implemento vinculado & melhoria da primeira no dmbito das organizagdes somado & melhoria
da segunda no que tange a seus produtos. |

Cunha (1993, p. 17) divide a competitividlade em interna, a qual denomina
“Competitividade Auténtica” e externa, que chama “Competitividade da Organizag¢fo™, esta
relacionada ao meio ambiente. |

A “competitividade auténtica” esta relacionada com a competitividade da empresa
internamente, que ¢ fruto da implementagdo da produtividade organizacional e da qualidade
dos produtos.

Por outro lado, a competitividade da organizagio depende “da sua capacidade interna
de produzir com produtividade e qualidade, mas, também, vai depender do meio ambiente
externo” (CUNHA, 1993, p. 18). Nesse sentido, varidveis como transportes € impostos se
constituem em elementos que influenciardo na competitividade final da organizagéo.

Para Cunha (1993, p. 18-19), a competitividade pode ser melhor compreendida, a luz
do Modelo Basico de Porter, através do qual ela se desenha segundo quatro _elementos
basicos, que sdo influenciados por dois fatores.

Os quatro elementos sdo:

e a “estrutura setorial’que define o perfil das esiratégias demandadas pelo segmento

| no ambito da organizagéo;

e as condi¢Ges de fatores que representam, entre outros, 0S recursos naturais € o

capital;

e as industrias de suporte, que representam os fornecedores de insumos e;
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e as condigdes de demanda, tais como a qualidade exigida do produto e a capacidade

de compra do mercado que definem qualidade e volume de demanda.

Os fatores que influenciam esses elementos basicos se resumem ao acaso e ao
governo. O acaso consiste nas varidveis aleatérias que agem sobre o mercado, como o fator
tempo ou fatores tdo dispares quanto guerra e paz ou solidariedade e indiferenga. Enquanto
isso, 0 governo representa o protecionismo, o intervencionismo e/ou qualquer forma de agio
que altere o desempenho da organizagdo em relagio ao seu mercado, ou exija alteragdo de
qualquer dos elementos que consolidam a competitividade.

A competitividade, para Porter (1989, p. 474) esta associada a vantagem competitiva
que as orgaﬁizac;()es detérh ao conseguir realizar suas atividades estrategicamente importantes
a um custo baixo ou de uma forma melhor que os seus concorrentes. Sustenta Porter (1989, p.
9), que a vantagem competitiva que uma organizagéo pode possuir € de dois tipos: baixo custo
ou diferenciagdo, sendo que ambas tém origem na estrutura industrial.

Tanto o Modelo Basico de Porter quanto o modelo da produtividade e qualidade
evidenciam a competitividade como sendo efetivamente voltada para o mercado, o que
refor¢a sua identidade com a efetividade pois, de acordo com Vieira Netto (1993, p. 29), as
empresas competitivas sdo aquelas estruturadas objetivando a satisfagdio de seus clientes, “a
partir da busca permanente por qualidade e produtividade, em consonincia com as exigéncias

do mercado”.
2.6.1.4 Eficiéncia, eficdcia e efetividade

A mesma relagdo teleologica imputada ao bindmio qualidade - desperdicio ou perda,
pode ser associada aos fatores de mensuragio do desempenho organizacional: produtividade,
lucratividade e competitividade, numa propor¢do direta com critérios que permitam a
avaliagdo conjuntural de causa e efeito. Portanto, indispensavel se torna, a adogdo de
parametro de eficiéncia, eficacia e efetividade para, qualitativamente, consolidar-se a
avaliagdo desse desempenho organizacional, inserindo-se neste contexto a questdo da
qualidade e das perdas nas organizagdes. Assim, segundo um prisma de eficiéncia, eficécia ¢
efetividade estabelece-se um paradigma para a anilise organizacional, sobretudo no que tange
ao desperdicio ou as perdas que ocorrem no sistema, embora quaisquer dos fatores de
mensura¢do do desempenho organizacional possa ser analisado segundo o enfoque desse

modelo.



65

Efetividade

Eficiéncla Eflcacla

Figura 6 - Bases do paradigma para anélise organizacional
FONTE: MORAES, Mirio C. B. Pardmetros de avaliagdo organizacional. In: Revista Universidade e
Desenvolvimento. Florian6polis: UDESC, v.3, n. 1, abril, 1996, p.25-47.

H4 assim, uma intera¢do entre os fatores de mensuragdo do desempenho
organizacional e as bases de sustentagdo do paradigma para a andlise organizacional, ainda

que individualmente preservem uma independéncia, como demonstra a figura a seguir:

Andlise!

Desempenha
Organizacional

Figura 7 - Pardmetros para a avaliagdo qualitativa e de desempenho das organizagdes.
FONTE: Elaborado por MORAES (1997), a partir dos fundamentos teéricos e praticos discutidos
pelos autores pesquisados.

2.6.1.4.1 Eficiéncia

Do latim, “efficientia” representa agfdo, forg¢a, virtude de produzir, sendo que, de
acordo com Sander (1982, p. 11) esta capacidade real de produzir deve ser maxima,
despendendo o minimo de recursos.

Habitualmente associada aos “meios”, a eficiéncia representada “a capacidade de
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produgdo da entidade, que procura garantir uma produtividade constante de bens e servigos

com o uso o mais racional possivel de insumos necessarios a essa produgdo” (ANDRE, 1994,
p-8).

De acordo com Amboni (1995, p. 48), “¢ eficiente aquele que produz 0 maximo com o
minimo de desperdicio, de custo e de esforgo”, enquahto que Etzioni (apud AMBONI, 1995,
p.48) considera a eficiéncia, o pardmetro através do qual se mede a quantidade de recursos
utilizada para produzir uma unidade de produto, sendo avaliada em fungio dos custos de
produgdo e da produtividade dos empregados.

Estabele-se, assim, uma identidade entre a produtividade e a eficiéncia pois, o “indice
usualmente empregado para avaliar a eficiéncia é o indice de produtividade” (André,
1994,p.8), porém, ha que se observar que é mister precaver-se quanto a utilizagdo do indice de
produtividade como meio para estimar a eficiéncia, pois de acordo com Maristela de André
(1994), isto s6 se traduz “enquanto a qualidade do produto ou do servico ndo for
comprometida”.

Em assim considerando, verifica-se a compreensdo da eficiéncia como sendo a
“produgéo por unidade de capital” (CHIDRALLA, 1986, p.110), ou, uma agdo, a “virtude de
produzir um efeito” (FERREIRA, 1988, p.620), consolidando-se a produtividade como valor
maximo da eﬁciéncié, segundo Sander (1982, p.11)

Da Filosofia, também é possivel resgatar a associagdo da eficiéncia aos “meios”,
" Abbagnano (1982, p.289), observa que o termo eficiéncia é, atualmente, usado em todos os
idiomas “como correspondéncia ou adequagdo de um instrumento a sua fungdo. ou de uma
pessoa a sua tarefa”. Esta no¢do de eficiéncia € corroborada por diversos autores, entre eles,
Stoner (1985, p.69) para quem eficiéncia é “fazer as coisas certo”, ou Pasold (1987, p.42), que
admite ser a eficiéncia a utilizagdo dos recursos que se tem disponiveis. | |

Assim, a eficiéncia considerada como meio de se fazer as coisas, vem ao encontro de
sua identificacio com a produtividade, visto que “a capacidade. de fazer as coisas
corretamente € um conceito de ‘insumo-produto’ (STONER, 1985, p.10) e, portanto, “a
eficiéncia de um empreendimento é medida unicamente em termos de produtividade”
(CHAMPION, 1985, p-30), até porque, de acordo com Champion (1985, p.30): “a eficiéncia
relaciona-se a um processo mecénico e a utilizagdo econdmica de recursos, sem consideragédo
aos fatores humanos”.

Amboni (1995, p.49) reforga essa identidade, ao afirmar que o termo produtividade ¢
freqiientemente empregado pelas organizagdes para se referir a eficiéncia.

Essa interagdo entre eficiéncia ¢ produtividade se reporta ao pensamento classico da
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Administragdo, momento em que o homem, instrumento do trabalho, vitima da super

especializagdo, € o objeto principal da concessdo dessa eficiéncia, vindo ensejar a teoria de
maquina, atribuida a Katz, Kahn (1978), em que o “objetivo principal (...) (ndo diferentemente
de diversas outras teorias organizacionais) ¢ maximizar a eficiéncia” (CHAMPION, 1985, p.31).
Resume-se, entdo, a eficiéncia como a “situagfo de fazer as coisas bem, resolver problemas,
salvaguardar recursos, cumprir com o seu dever (...)” (OLIVEIRA, 1992, p.259), ratificado pelo
pensainento de Schumpeter ao conceituar a eficiéncia dindmica como sendo a “prépria forga
motriz essencial a qualquer processo de desenvolvimento empresarial” (KARLOF, 1994, p.38).

A eficiéncia, portanto, conforme Amboni (1995, p.49 e 50 ):

esta voltada para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser feitas ou
executadas (métodos), a fim de que os recursos (pessoas, maquinas, matérias
- primas) sejam aplicadas de forma mais racional possivel. A eficiéncia
preocupa-se com os meios, com os métodos e procedimentos mais indicados
que precisam ser devidamente planejados e organizados, a fim de
assegurarem a otimizagio do uso dos recursos disponfveis.

Os meios, a produtividade, os métodos e procedimentos interagem com a eficiéncia,

ao tempo em que destacam sua importincia. A eficiéncia busca, entdo, “incrementos através

‘de solugBes técnicas e econOmicas, enquanto a eficdcia procura a maximizagdo do
rendimento” (AMBONI, 1995, p.50).

A preocupagdo da efici€ncia se reporta aos meios, ja da eficacia transcende, voltando-

se para os fins, para os objetivos, o que também pode ser “determinado por uma combinagio

da eficiéncia da organizagdo como um sistema e seu éxito em obter condigdes vantajosas ou

inputs de que necessita” (AMBONI, 1995, p.50).
2.6.1.4.2 Eficdcia

Enquanto a eficiéncia se identifica com os meios, a eficécia tem relagdo com os fins,
ou “fazer as coisas certas” (STONER, 1985, p.69), apresentando clara analogia com os
objetivos estabelecidos-que se deseja alcangar, “produzir alternativas criativas, maximizar a
utilizagdo de recursos, obter resultados e aumentar lucro”. (OLIVEIRA, 1992, p. 259).

Da etimologia da palavra, a eficicia se traduz como a “capacidade ou potencialidade

 para alcangar resultados almejados” (SANDER 1982 p.12).

A conceituagdo da eficacia, na Administra¢do, de acordo com Sander (1982) demanda

a Escola Comportamentalista, a partir de fins da década de 20, tendo se firmado como critério

fundamental no pensamento neoclassico, apos a II guerra mundial, através da Administragéo



68
por objetivos.

Para Hall (1984), a luz do modelo dos objetivos, a eficacia pode ser definida segundo
o grau ou medida de alcance de objetivos organizacionais, sendo que Etzioni (apud AMBONI,
1995, p.54) estabelece como sendo objetivo organizacional, uma dada situagio que a
organizagdo se propde a atingir.

De acordo com Drucker (1975), as organiza¢des ndo devem se ater a um tnico
objetivo, mas estabelecerem objetivos de modo amplo e suficiente a atender as éreas
envolvidas em seu funcionamento. Para tanto, considera como fundamentais oito topicos, que
devem ser alcangados pelos objetivos organizacionais: posicdo do mercado; inovagdo;
produtividade; niveis de recursos; desenvolvimento e desempenho do administrador;
desempenho e atitude do empregado; responsabilidade social e, lucratividade.

A associagdo entre a eficacia e a lucratividade, ¢ reforcada a medida em que as
organizag:(")eé consideram a lucratividade como o principal pardmetro a ser avaliado pela
eficacia, ou seja, estabelecem a lucratividade como sendo o objetivo principal a ser medido.
Pesquisa desenvolvida por Shetty (apud CERTO e PETER, 1993, p. 96) revela o resultado da
analise de 193 empresas, a fim de determinar a natureza ¢ o padrio dos objetivos
organizacionais, segundo quatro segmentos: produtos quimicos e remédios; materiais e
embalagens; produtos elétricos e eletronicos e processamento de alimentos.

A figura a seguir consolida os oito principais objetivos organizacionais, de acordo com
a pesquisa realizada, ratificando a lucratividade como principal objetivo que as organizagdes

pretendem alcangar.

Tipo de objetivo Nuimero de companhias Porcentagem de consultas
estudadas com um tipo de  estudadas com um tipo de
objetivo objetivo
Lucratividade 73 89
Crescimento 67 82
Participagdo no mercado 54 66
Responsabilidade social 53 65
Bem-estar dos empregados 51 62
Qualidade dos produtos e servigos 49 _ 60
Pesquisa e desenvolvimento 44 54
Diversificagdo 42 31

Figura 8 - Tipos e niveis de uso de objetivos organizacionais
FONTE: CERTO, Samuel C., PETER, J. Pau. Administracio estratégica: planejamento e
implantagdo da estratégia. Sdo Paulo: Makron, 1993, p. 97.

Como entre as perspectivas da eficacia, encontra-se o lucro, o qual se apresenta como
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objetivo organizacional, torna-se compreensivel sua interagdo com a lucratividade, sobretudo

ao se considerar que a eficacia representa “algo que produz o efeito desejado, que da bom
‘resultado” (FERREIRA, 1988, p. 620).

Contudo, uma viso racionalista das organizagbes, de acordo com Amboni (1995,
p.54) estabelece a abordagem de objetivos, restrita a estratégia de sistema fechado.

. “Nesta estratégia, desempenho e objetivos organizacionais sdo vistos como resultantes
de atributos (estrutura e tecnologia ) e processos organizacionais internos que, por sua vez,
sdo considerados como variaveis explicativas”. (AMBONI, 1995, p.54)

Em contrapartida, Yuchtman e Seaschore (apud AMBONI, 1995, p. 55) propdem uma
alternativa conceitual ao estudo da eficicia organizacional, o modelo de aquisicdo de

recursos, que se baseia na estratégia de sistema aberto.

Nesta estratégia, considera-se que as organizagdes sd3o dependentes de
fatores do ambiente (varidveis explicativas) reconhecendo-se um
intercAmbio dindmico e constante entre o sistema externo € o sistema
interno. O esfor¢o continuado da organizagdo para manter o relacionamento
com o ambiente reflete-se nos atributos (estrutura e tecnologia), processos €
desempenho organizacionais. Isto é, os fatores externos sdo entendidos como
capazes de explicar os fatores internos. (AMBONI, 1995, p.55)

Essa interpretagdo da eficicia segundo uma perspectiva interna e/ou externa as
organizagdes, esta portanto, também associada ao atingimento de metas ou objetivos, com a
eficacia interna atrelada aos objetivos e metas internos a organizagfo, restringindo sua
ocorréncia a sistemas fechados. Ja a eficicia externa se revela através das metas e objetivos
que transcendem os limites da organizagdo, o que viabiliza sua compreensdo no ambito dos
sistemas abertos. Assim, em sistemas abertos percebe-se a aplicabilidade tanto da efic4cia
interna quanto externa, dependendo para tal, apenas da dimensdo ou amplitude dos objetivos -
estabelecidos.

Para Sander (1982, p.12) a diferenciagdo entre eficacia interna de eficacia externa
reside exatamente na natureza intrinseca ou extrinseca dos objetivos almejados.

Outras concepgles de eficacia sdo associadas a aspectos diferentes do modelo de
objetivos, quais sejam: o modelo de aquisi¢do de recursos € o modelo de objetivos - recursos.
De acordo com Yuchtman e Seaschore (apud AMBONI, 1995, p. 56): “a eficacia de uma
organizac¢do € definida como sendo ‘a capacidade de explorar seu ambiente para a aquisi¢do
de recursos escassos € valorizados para manter seu funcionamento”.

Assim, no modelo de aquisi¢gdo de recursos, “uma organizagdo € mais eficaz quando

maximiza sua posi¢do de barganha e otimiza a obten¢fo de recursos” (AMBONI, 1995, p.55).
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As abordagens da eficacia segundo os objetivos e o0s recursos, refinem criticas de

cientistas sociais, 8 medida em que as consideram incompletas e insatisfatorias. Normalmente,
aspectos positivos de uma, caracterizam-se como pontos fracos de outra. Nesse sentido, Steers
(apud AMBONI, 1995, p.56) contempla a eficicia com uma defini¢io que atende tanto a uma
perspectiva de sistema aberto quanto de sistema fechado: “eficacia € ‘a capacidade da
organizagdo de adquirir e utilizar prontamente recursos escassos e valiosos na conquista dos
seus objetivos operativos”. Consolida-se, entéo, o modelo objetivo-recursos.

Ratifica-se a adverténcia de Champion (1985, p. 88) que alerta para a dificuldade em
se definir com precisdo a eficicia, haja vista Etzioni qualificd-la como “capacidade de uma
organizagdo de atingir suas metas”, Chorpade (apud CHAMPION, 1985, p. 88) sugere que
“serdo empregados diferentes critérios de eficdcia organizacional dependendo do modelo da
organizagdo”. Observa ainda que, para o modelo racional a afinidade é para com a
“consecu¢do de metas”, enquanto que para os sistemas sociais, a eficicia estd associada a
capacidade da organizag@o se adaptar as condi¢des existentes em um ambiente competitivo
com outras organizagdes. }

Evidencia-se, assim, a consolidagdo de trés abordagens da eficdcia: a dos objetivos, a
dos recursos e a de objetivos-recursos. Destas, indubitavelmente, o modelo dos objetivos é o
mais comumente associado & definigdo da eficacia, sendo neste modelo possivel estabelecer
uma relagio com a amplitude das metas. 'André (1994, p.8) procura exatamente associar a
| mensuragdo da eficacia 4 amplitude das metas propostas, entendendo a eficdcia como “o grau
em que as metas de uma organizagdo, para um dado periodo de tempo, foram efetivamente
atingidas”. O conceito € refor¢ado, ao destacar a importédncia de se efetuar analise da eficicia
“considerando a extensdo das metas programadas tanto quanto o eventual desvio indesejvel
para metas ndo programadas”. (ANDRE, 1994, p.8).

Sander (1982, p.13) ratifica a nogdo de eficdcia como associada a consecugdo de
objetivos organizacionais, independentemente de qualquer associagdo com a eficiéncia e,
admite como sendo a efetividade a consecugéio de objetivos sociais mais amplos.

A consecugdo da eficdcia independe, portanto, da eficiéncia, ainda que desejada. No
entanto, essa independéncia confronta com a nogdo de ser a eficacia uma extensdo ou
conseqiiéncia da éﬁciéncia, defendida por Chicralla (1986, p. 1.11), segundo o qual, a eficacia

corresponde a “qualidade de ser eficiente™.
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2.6.1.4.3 Efetividade

De acordo com Sander (1982, p.13) o conceito de efetividade tem origem na palavra
latina “efficere”, que significa realizar, cumprir, concretizar; tendo sido incorporado a
adfninistrag:ﬁo contemporanea no sentido de um esforgo de superagdo dos conceitos de
eficiéncia e eficacia. A palavra efetiva representa algo real, verdadeiro, que causa efeito
concreto.

A efetividade, de acordo com André (1994, p.8),

consiste no grau de satisfagdo das necessidades e dos desejos da sociedade
pelos servigos prestados pela instituigdo. Pode ainda ser apresentada como o
grau de atendimento ao mercado potencial pelos servigos da entidade. A esse
conceito se associa uma dimens@o quantitativa e outra relativa a qualidade
dos servigos prestados. '

Para Sander (1982, p.13), o conceito de efetividade tem sido confundido com o de
eficacia, especialmente com o de eficdcia externa. Isto se deve, sobretudo, a erros de tradugdo,
pois o termo “effectiveness”, do inglés, é sindnimo de “efficacy” e “efficaciousness”, o qual é
traduzido para o portugués como efetividade, quando o correto é éﬁcécia.

Do inglés, a efetividade, tal qual assimilada pela Administragdo, tem origem no termo
“responsiveness”, que reflete a “capacidade de resposta ou de atendimento as exigéncias da
comunidade externa expressas politicamente”. (SANDER, 1982, p.13).

| Inseridos o meio, o ambiente, o mercado, o macrosiétema, 0 ecossistema na
contextualizagdo da efetividade, compreende-se a amplitude do conceito atribuido por
Ferreira (1988, p.620) para definir a efetividade como sendo “a realidade, a existéncia” da
propria organizagdo em seu meio.

Portanto, a avaliagio da efetividade vai além dos objetivos organizacionais,
entendendo-se como “a relagdo entre os resultados alcangados € os objetivos propostos ao
longo do tempo”. (OLIVEIRA, 1992, p. 259).

Para Chicralla (1986, p. 1.11), o conceito de efetividade se confunde com o termo
efetivo, resumindo-se como o “resultado verdadeiro, ou seja, é aquilo que verdadeiramente o
sistema produziu”.

De fato, a dimensdo do conceito de efetividade transcende, em muito, os limites fisicos
da organizagdo, ndo podendo sequer se restringir & amplitude de seus objetivos pois “a
efetividade é o critério de desempenho que mede a capacidade de produzir a sbluqéo ou

resposta desejada pelos participantes da comunidade” (SANDER, 1982, p.13). De acordo com
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Sander (1982, p. 13), nesta otica o conceito de efetividade estad associado ao de

responsabilidade, “accountability”, em que a administragio esta obrigada a responder pelos
pr()prioé atos em fungéo das preocupagdes e prioridades que vigoram na comunidade.

Amboni (1.995, p- 57) ratifica o pensamento de Sander, ao observar que a
materializagdo do compromisso orgahizacional para com a efetividade se traduz como critério
elementar de desempenho, exigindo o real envolvimento da organizagdo para com a vida da
comunidade, através do comprometimento e participa¢io solidarios.

Para Cunha (apud AMBONI, 1995, p. 57), a andlise da efetividade ocorre segundo
topicos caracteristicos:

e prover informagdes corr}pletas sobre os efeitos, a curto, médio ¢ longo prazos;

e concentrar-se na identificagdo de como as condigdes de uma comunidade mudaram, como
resultado de uma politica;

e considerar tanto os efeitos positivos quanto os negativos do programa e, nesse caso, a
andlise deve indicar as raz8es pelas quais os resultados sdo negativos”.

Depreende-se, portanto, que a efetividade tem uma estreita rélag:éo com a satisfagdo do

consumidor ou usudrio, & medida em que a sua mensuragio estd voltada a prépria

comunidade. Nesse sentido, a nogdo de efetividade distanciou-se da avaliagdo vinculada ao

lucro para, de acordo com Sander e Stoner (apud AMBONI, 1995, p.58), ter o seu desempenho

atrelado a um grau de complexidade maior, em que pesam o ambiente interno tanto quanto o

ambiente externo, conjuminados na determina¢do do desempenho social. Assim, a efetividade

identifica-se com a competitividade, ao tempo em que, buscando a avaliagdo de fatores

subjetivos ¢ complexos do ambiente procura estabelecer critérios que permitam analisar o

desempenho organizacional tanto quanto balisa-lo. -

Tem-se em Levitt (1985, p.26) a ratificagdo desse pensamento, quando afirma que a
competitividade ganha espago na orientagio da empresa para o cliente, na satisfagio deste e
na considera¢gdo do mesmo como um bem da organizagdo visto que, entre os requisitos do
sucesso competitivo, destaca-se como proposito da empresa, criar € manter clientes, ou seja, a
prépria nogédo de efetividade.

A consolidagdo dos parametros de avaliagio do desempenho organizacional
associados aos fatores inerentes a esse desempenho, como causa € conseqtiéncia da methoria
da qualidade dos processos e recursos deve ser compreendida de modo sistémico, conforme a

figura a seguir:
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Desempenho Qrganizacional
Eficiéncia Eficacia _ Efetividade
" Fatores Interdendentes
T
ProdutWthade
Quaiidade
Recursos Processos

Desenvolvimento Organizacional

Figura 9 - Evolugdo do processo de desempenho / desenvolvimento organizacional
FONTE: MORAES, Mario C. B. Parametros de Avalia¢do Organizacional. Florianépolis: UDESC,
1996, p. 43.

Indispensaveis a andlise do desempenho organizacional, os pardmetros de avaliagio
tanto quanto os fatores de mensuragdo do desempenho devem ser considerados de modo
‘sistémico e interdependente no contexto da organizagdo de modo a consolidar um perfil de
qualidade desejado que potencialize o desenvolvimento da organizagdio. A qualidade,
portanto, é percebida mais como uma conseqiiéncia e, neste mister, é meio para o

desenvolvimento e ndo fim ou causa em si mesma.

2.6.2 ABORDAGEM DA QUALIDADE

Objeto ou objetivo principal dos fatores e pardmetros de avaliagdo e mensuragdo do
desempenho organizacional, o conceito de qualidade gravita entre eficiéncia, eficdcia e
.efetividade, visando garantir 4 organizagfio produtividade, lucratividade e competitividade;
ndo obstante a consolidagdo efetiva da qualidade seja conseqiiéncia da interdependéncia ou
interagdo sistémica desses mesmos fatores.

Alvo de criticas ou de elogios, a qualidade, como objetivo das organizagdes, ganha
espago ¢ posicdo de importdncia e indispensabilidade, revestindo-se de um papel com

contornos ideoldgicos.
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2.6.2.1 Abordagem filosdfica

Abbagnano (1982, p.784) reconhece ser a nogdo de qualidade tdo vasta que se torna
dificil sua redugdo a um tunico conceito, o que implica na aceitagdio ou reconhecimento de
uma familia de conceitos capaies de responder a pergunta “qual?’. A compreensdo

aristotélica dessa familia conceitual, consiste na sua divisdo em quatro membros:

- a qualidade ¢ entendida segundo os habitos e disposiges, distintos entre si,
vez que o habito é mais estavel e duradouro que a disposigao;
- a qualidade importa numa capacidade ou incapacidade natural;

- a qualidade se define em fungdo das afeigdes e suas consegiiéncias,
compreendendo as cores, sons, sabores, etc.; e/ou
- a qualidade é reconhecida pelas formas ou determinag¢Ses geométricas.

“Pouco ou nada foi acrescentado, no curso anterior da histéria da filosofia a estas
anotagdes e distingdes aristotélicas a propdsito da qualidade” (ABBAGNANO, 1982, p.784).
Porém, € possivel uma simplificacio ao modelo de Aristoteles da qualidade, reduzindo-o a

trés grupos, evidenciando-os como conceito, da seguinte maneira:

- determinagdes disposicionais que compreendem disposi¢des, habitos,
costumes, capacidades, faculdades, virtudes, tendéncias, ou qualquer forma
que se queiram chamar as determinagSes constituidas pela possibilidade do
objeto;

- determinag¢Oes sensiveis, isto €, as determinagdes simples ou complexas
que sdo fornecidas por instrumentos orginicos, cores, sons, sabores, etc.;

- determinagdes comensuraveis, isto &, as determinagdes que podem ser
submetidas a métodos objetivos de medida: nimero, extensdo, figura,
movimento, etc. (ABBAGNANO, 1982, p. 785).

Considerando o pensamento de Newton e Wolff, segundo Abbagnano (1982, p. 785), a
determinagdo . disposicional da qualidade faz referéncia a qualidade oculta como sendo
oriunda de causas desconhecidas de efeitos manifestos, tais como as causas da atrac¢do
magnética e elétrica. J4 as determinagSes sensiveis e comensuraveis, ensejam a qualidade
como tradicionalmente distinta em “primiria” e “secundaria”, baseado na possibilidade da
qualidade se tornar quantitativa segundo a determinagdo comensuravel.

Para Ferreira (1988, p.541), a compreensdo filosofica da qualidade se resume no

“aspecto sensivel das coisas”, o qual ndo pode ser medido.
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2.6.2.2 Abordagem das normas técnicas

A série de normas conhecidas como [SO-8402, procura estabelecer defini¢des e
conceitos objetivando consolidar uma base comum ao entendimento da qualidade. Segundo
esta série de normas, a qualidade consiste na “totalidade de caracteristicas de uma entidade
(item fisico, servigo, atividade, processo, organizagdo, pessoa, etc.) que lhe confere a
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas € implicitas” (1ISO-8402, 1986, p.3).

O conceito de qualidade, de acordo com as normas, se amplia com base em cinco

termos ou palavras-chave, quais sejam: politica, gestdo, sistema, controle e garantia de
qualidade. A definigdo desses termos, que se inter-relacionam, consolida a prépria
conceituagdo da qualidade.

A 1S0O-9000 (1990, p.2) considera a politica da qualidade como sendo o conjunto de
“interagdes ¢ diretrizes globais de uma organizacdo relativa a qualidade, formalmente
expressa pela alta administragdo”. A politica da qualidade estd, portanto, inserida nas politicas
da empresa, sendo autorizada pela alta administfac;éo. A gestdo, como parte da fungdo
gerencial global, estabelece a determinagdo e implementagdo da politica da qualidade. O
sistema da qualidade, fepresenta a estrutura organizacional, compreendendo seus processos,
procedimentos, recursos € responsabilidades, inerentes & gestdo. O controle da qualidade,
consiste nas atividades e técnicas operacionais voltadas 'para atender aos requisitos da
qualidade. Assim, o controle da qualidade necessita ser adjetivado, ocasido em que se define
seu tipo ou abrangéncia. As técnicas ¢ atividades empregadas pelo controle, servem parav
monitorar, verificar, checar os processos e eliminar as causas do desempenho insatisfatorio,
objetivando a eficacia.

No que se refere a garantia da qualidade, a ISO 9000 (1990, p.2) estabelece como
sendo “todas as agOes planejadas e sistemdticas necessdrias para provar confian¢a adequada
de que um produto ou servigo atenda aos requisitos definidos da qualidade”. Evidentemente,
esta garantia serd, tanto mais satisfeita quanto melhor forem definidos os requisitos que
refletem as necessidades do usuério. A exemplo do controle, a garantia, tal qual a qualidade,
carece de um padrdo, um modelo, que possibilite a comparagdo, acompanhamento ou

| consecucdo. A eficicia da garantia, esta vinculada a constante e continua avaliagdo dos fatores
ou aspectos que influenciam a adequagdo do projeto ou especificagdo para as aplicagdes
desejadas, podendo ser necessario apresentar evidéncias objetivas, a fim de se provar a

confianga. A ISO 9000 (1990, p.2) ratifica que, “em uma organizagdo, a garantia da qualidade
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‘serve como um instrumento gerencial. Em situagdes contratuais, a garantia da qualidade

também serve para provar confianga ao fornecedor”.
A série de normas ISO 9000 (1990, p.17) em seu anexo D, identifica requisitos

indispensdveis a boa gestdo empresarial, quais sejam:

a) responsabilidade da administragdo; b) sistema da qualidade; c) analise
critica de contrato; d) controle do projeto; €) controle de documento e de
dados; f) aquisi¢gdo; g) controle de produto fornecido pelo cliente; h)
identificagdo e rastreabilidade do produto; i) controle do processo; j)
inspe¢do e ensaio; k) controle de equipamentos de inspegdo, medigdo e
ensaios; 1) situagdo de situagdo e ensaios; m) controle de produtos ndo-
conforme; n) agdo preventiva corretiva, 0) manuseio, armazenamento,
embalagem, prevengdo e entrega; p) controle de requisitos da qualidade; q)
auditorias internas de qualidade; r) treinamento; s) servigos associados; t)
técnicas estatisticas (TAVARES, 1994, p. 54).

Tavares (1994, p.55), propde uma adaptago ao conceito da ISO 8402, estendendo-o:
“a qualidade € a totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou servigo, que
confere sua capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implicitas, sem prejuizo ao
homem e ao meio-ambiente”. Um cicl_o, de acordo com a norma, complementa a definicdo de

qualidade.

Marketing e
Pesq. Mercado

Disposiglio Apbs Prajeto/Desenv.
o Usa

Assisténcia Aquisi¢lo

Ecnlce

Planey. ¢ Descav.
de Processo

Produgdo

rmaze l;':‘r‘r\ué-'nln InspecBof Teste

FONTE: TAVARES (1994, p. 55)

Figura 10 - Ciclo de qualidade
FONTE: TAVARES, Mario Jorge D. 1SO 9000: administragio com qualidade. In: Revista
Qualidade. Sio Paulo: Mirshawka, maio/1994.

E possivel inferir que, uma vez observados os requisitos indispensaveis 4 gestdo
empresarial, a organizagdo tende a garantir propriedades e caracteristicas ao produto ou
servico que lhe conferem uma maior capacidade de satisfazer as expectativas e necessidades

dos clientes ou usudrios. Entretanto, ¢ mister compreender que a responsabilidade com a
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qualidade, a nivel de compromisso, ndo se encerra com a simples venda do produto ou

servigo, sendo esta uma mera etapa de um ciclo em que, numa sucessdo de passos chega-se a
disposig¢do apdés o uso, € a propria pesquisa de mercado, como forma de retroalimentar o
processo. |

A conceituagdo da qualidade, com base nas normas, permite dirimir as fontes de
ambigiiidade, potenciais geradoras de defini¢des contraditérias sobre o tema. Contudo, as
normas que surgiram como conseqiiéncia do aumento da competitividade, acabam pbr dar

origem a muitas definigdes que procuram fundamentar a propria qualidade.

2.6.2.3 Abordagem de Garvin

Para Garvin (1992, p.48) é possivel enquadrar as defini¢gdes de qualidade segundo

cinco abordagens principais, a saber:

2.6.2.3.1 Transcendente

A visdo transcendente estabelece a qualidade como sindnimo de “exceléncia inata”. A
qualidade é compreendida como algo duradouro e sem ]imitagéb de tempo, algo que se
‘sobrepde as mudangas de gosto e estilo. Segundo o autor, esta abordagem confere a qualidade
uma caracteristica artesanal, em detrimento a produgdo em massa. Neste caso,
freqlientemente, se alega a impossibilidade de se definir qualidade com preciSﬁo, uma vez que
se trata de uma simples propriedade, ndo passivel de analise, e cognoscivel apenas em fungdo
da experiéncia.

De fato, a abordagem transcendente da qualidade apresenta uma identidade com o
discurso de beleza como uma das “formas platdnicas”, identificado em “Simpésio” de Platdo,
“sendo assim um termo que sO pode ser entendido apés a exposigdo a uma sucessdo de
objetos que apresentem suas caracteristicas”. (p.50)

Essa abordagem enseja a dificuldade da parca orientagdo pratica, sobretudo ao se
caracterizar a qualidade como “esforgo intenso” ou “seriedade de propésito”. Estabelece-se

assim uma considerag@o excessivamente subjetiva a qualidade.
2.6.2.3.2 Baseada no produto

Contrario ao enfoque transcendente, a visdo baseada no produto reconhece a qualidade
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como uma varidvel definida, especifica e capaz de ser mensurada.

A qualidade do produto esta associada a quantidade de atributos ou ingredientes nele
contida, estabelecendo-se assim uma dimensdo vertical ou hierarquica de qualidade, cuja
classificagdo dos produtos ocorre de acordo com a quantidade desse atributo ou ingrediente
desejado que os mesmos detém.

 Oriunda da literatura econdmica, a qualidade baseada no produto revela-se nas
primeiras pesquisas, em que o enfoque residia principalmente no atributo durabilidade, vez
que este fator implicava num fluxo mais lovngo de servigos e, portanto, identificando “maior
serventia do produto”. (p.51)
A qualidade baseada no produto enseja, portanto, dois fatores elementares:
+ ® aqualidade apresenta uma relagdo diretamente proporcional ao custo;
e a qualidade é entendida como caracteristica inerente ao produto, € ndo
como atributo deste.

Garvin (1992, p.51) destaca que tal visdo é restritiva uma vez que a corresporidéncia entre

atributos do produto e qualidade nfo é uma constante:

As vezes, produtos de alta qualidade sdo simplesmente diferentes; em vez de
possuirem mais de um determinado atributo, baseiam-se em conceitos
inteiramente diferentes. Quando a qualidade é uma questdo de estética, a
abordagem baseada no produto também deixa a desejar, pois ndo consegue
levar em conta diferengas de gosto. '

2.6.2.3.3 Baseada no usudrio

As definigdes baseadas no usudrio também sdo revestidas de grande subjetividade,

haja vista o reconhecimento de que o consumidor tem diferentes desejos ou necessidades, e

portanto, os produtos que melhor atendem suas preferéncias, sdo aqueles que o consumidor
acredita ser de melhor qualidade.

~ Essa 6tica melhor representa a nogédo de efetividade, porém tanto a nogéo de satisfagdo

do cliente quanto a adequagdo ao uso apresentam, segundo Garvin (1992, p.52) dois

problemas que necessitam ser superados, quais sejam:

O primeiro deles ¢ prético: como agregar preferéncias individuais
amplamente variaveis para que elas permitam defini¢ées significativas
da qualidade em nivel de mercado. O segundo é fundamental: como
distinguir os atributos do produto que sejam um sinal de qualidade dos
que simplesmente maximizam a satisfagdo do consumidor.
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De acordo com o autor, a agregac¢do pode ser resolvida com alta qualidade do produto,

porém ha que se ressalvar que, ainda assim, se estd dispersando a eventual diferenca de pesos
que as pessoas atribuem as caracteristicas da qualidade.

O autor reconhece como problema basico da abordagem baseada no usudario, o fato |
dela igualar a qualidade a satisfagio maxima, e exemplifica observando que nem sempre um

“best seller” € reconhecido pelos proprios leitores como um livio de grande qualidade

literaria.
" 2.6.2.3.4 Baseada na produgdo

Diametralmente opostas a nogdes de satisfagdo do consumidor ou usuario, as
defini¢des baseadas na produgfo préservam uma identidade conceitual da qualidade com a
“conformidade com as especificagdes”.

O entendimento da exceléncia associado a observagdo das especificagdes conduz a
uma analogia com a eficiéncia, destacando a idéia de “fazer certo da primeira vez”. Com isso,
o autor exemplifica (p.53) que um Mercedes bem feito € um carro de alta qualidade, tanto
quanto um Chevette.

A excessiva preocupagdo com a eficiéncia, no entanto, expde uma fraqueza da visao
baseada na produgdo, qual seja: extrema importancia a conformidade com as especificagGes
em detrimento “a ateng@o ao que os consumidores reconhecem entre qualidade e caracteristica
do produto” (p.54). ,

Deprende-se, que a abordagem baseada na produg@o detém duas preocupagdes na sua
compreensdo da qualidade, a &nfase nos projetos, ambas visando a redugdo de custos. Assim,
as melhorias de qualidade estdo associadas diretamente a diminui¢%o dos custos e do
retrabalho. v

A atengdo A eficiéncia é alterada na visdo baseada no valor.
2.6.2.3.5 Baseada no valor

A qualidade, nesta abordagem, tem defini¢des voltadas a custos e pregos. De acordo
com esta visdo, a qualidade de um produto refere-se ao desempenho ou conformidade deste a
um prego ou custo aceitavel.

Assim, de acofdo com o autor, nio obstante ingredientes e materiais tenham sido

destacados como principais indicadores da qualidade, circunscrevendo-a a abordagem
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baseada no produto, a percepgio da qualidade associada ao prego tem sido cada vez mais um

alvo das discussdes a propdsito.

No entanto, a distingdo existente entre exceléncia e valor, que conduz a afirmagfo:
“exceléncia que se pode adquirir” (GARVIN, 1992, p.55), devido & falta de limites claros,
enseja elevada subjetividade na conceituagio da qualidade. o

Considerando a abordagem de Garvin e suas cinco formas de compreensio da

qualidade, torna-se possivel estabelecer um quadro comparativo dessas abordagens, segundo

os aspectos que as refletem, por diversos autores:

DEFINICOES DE QUALIDADE

ABORDAGENS CONCEITOS . AUTORES
“Qualidade n3o é uma idéia ou uma coisa concreta,
' mas uma terceira entidade independente das duas.. .  Robert M. Pirsig
TRANSCEDENTE embora ndo se possa definir Qualidade, sabe-se o (1974)
que ela é”.
“Qualidade ¢ atingir ou buscar o padrdo mais alto
em vez de se contentar com o mal feito ou Barbara W.
fraudulento”. Tuchman (1980)
“Diferencas de - qualidade correspondem a
BASEADA NO diferencas de quantidade de algum ingrediente ou  Lawrende Abbott
PRODUTO atributo desejado”. (1955)
“Qualidade refere-se as quantidades de atributos -
sem preco presentes em cada unidade do atributo Keith B. Leffler
com prego”. (1982)
“... a qualidade de um produto depende de até que
ponto se ajusta aos padrdes das preferéncias do  Alfred A. Kuehn e
consumidor”. Ralph L. Day
(1962)
“Qualidade é adequagdo ao uso”. J. M. Juran (1974)
BASEADA NO “Qualidade consiste na capacidade de satisfazer Corwin D.
USUARIO desejos..”. Edwards (1968)
“Qualidade (quer dizer) conformidade com as  Philip B. Crosby
exigéncias”. (1979)
BASEADA NA “Qualidade é o grau em que um produto especifico  Harold L. Gilmore
PRODUCAO esta de acordo com um projeto ou especificagdo”. (1974)
“Qualidade é o grau de exceléncia a um preco
aceitavel e o controle da variabilidade a um custo Robert A. Broh
aceitavel”. (1982)
BASEADA NO “Qualidade  quer dizer o melhor para certas
VALOR condigBes do cliente. Essas condigBes siio (a) o Armand V.

verdadeiro uso e (b) o prego de venda do produto”.

Feigenbaum (1961)

Figura 11 - Abordagens da qualidade

FONTE: GARVIN, David A. Gerenciamento da qualidade: a visdo estratégica e competitiva. Rio de

Janeiro: QualityMark, 1992, p.55.

Outros autores adotam o modelo de Garvin ao abordar a qualidade ao abordar a
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qualidade, como Paladini (1990, p. 23), Paranthaman (1950, p. 28) e Toledo (1987, p. 18).

Paranthaman, no entanto, destaca que:

Qualidade ndo significa somente exceléncia ou outro atributo de um certo
produto final. Com certeza, ela é o objetivo final de uma companhia e é
também o que os consumidores esperam de um produto. Entretanto, a fim de
se conseguir isto, é essencial que todo o processo de fabricago, desde a
aquisicdo de matéria-prima até o estagio em que o produto final alcance os
consumidores, contribua para a qualidade do produto. Mesmo apés o
produto ter alcangado o consumidor, a reagdo do mesmo deve retornar para o
processo de fabricagdo, de modo a que o produto continue a vender bem.

Ja Toledo (1987, p. 21), que apresenta as abordagens de Garvin entre outros modelos
de interpretagdo da qualidade, destaca as oito dimensdes ou categorias identificadas pelo
proprio Garvin (1992, p. 59-82), as quais colaboram na compreensdo de suas cinco
abordagens originais: desempenho; caracteristicas; confiabilidade; durabilidade; assisténcia

técnica; estética e qualidade observada ou percebida.
2.6.2.4 Abordagem de Crosby

Para Crosby (1979, p.30), embora paradoxal, a qualidade precisa ser compreendida
segundo os pressupostos erroneos levantados a seu respeito:

Qualidade ¢ sindénimo de virtude, luxo, brilho ou peso. A qualidade é enfendida como
adjetivo do produto ou servico, quando deveria ser definida segundo a “conformidade aos
requisitos”;

Qualidade € intangivel e incomensuravel. O autor firma posi¢do de que a mensuragéo
da qualidade ndo sé € vidvel, como deve se sustentar nos custos, que se caracteriza pelas
- despesas de ndo-conformidade.

Nio existe a economia da qualidade. Ratifica-se a qualidade como objeto do luxo,
desconsiderando-se que a mesma se faz a partir da origem do processo, 0 que torna o trabalho
mais barato desde o inicio.

Os problemas de qualidade tém origem no operariado, sobretudo na fabricagdo. A
redugdo dos custos, segundo o autor ¢ viavel através de sua implementagdo na produgio.
Entretanto, ndo se resume a este segmento a origem dos problemas da qualidade, que pode
estar no marketing, na engenharia, na contabilidade, ou mesmo na 4rea de vendas.

Qualidade ¢ origindria do departamento de qualidade. Na realidade, o conceito de

qualidade e sua importdncia tém que ser pulverizados na empresa, por todas as éreas,
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procurando-se resgatar o compromisso de todos os trabalhadores.

Assim, enquanto Garvin (1992) embasa sua abordagem da qualidade em aspectos
efetivos inerentes a sua definigdo, Crosby (1979) a enfatiza segundo um enfoque oposto, ou
seja, de como esta ndo deve ser praticada ou conceituada. Por outro lado, também citado por

Garvin, compreende a qualidade a partir de uma trilogia de processos gerenciais elementares.

2.6.2.5 Abordagem de Juran

Para Juran a conceituagdo da qualidade como “adequagdo ao uso™ enseja dois

enfoques principais:

e do desempenho do produto como resultante de caracteristicas inerentes a0 mesmo,
caracteristicas estas que atendem as necessidades do cliente e portanto, sdo
responsaveis pela conquista do mercado e,

e da auséncia de defeitosv, 0s quais causam a insatisfacdo do cliente e, uma vez ndo
constatados, diminuem o retrabalho, os desperdicios e as proprias inspegdes,
repercutindo diretamente sobre os custos.

"Entende Juran que a qualidade precisa ser compreendida como um processo de continua
evolugdo, o qual necessita ser gerenciado. O gerenciamento da qualidade, entdo, pode ser
dividido em trés processos gerenciais basicos, que definem a “trilogia Juran™:

1. Planejamento da qualidade. O desenvolvimento dos produtos e dos processos
indispensaveis para atender as necessidades dos clientes, compreende as seguintes atividades:

» Identificagdo dos clientes, ou seja, todas as pessoas que sdo afetadas pelos
processos ou produtos, € de suas necessidades;

e Desenvolvimento de produtos que satisfazem as necessidades levantadas;

e Desenvolvimento de um processo para a elaboragdo do produto, otimizando-o e
viabilizando-o; _

e Transferéncia do processo otimizado a produgdo.

2. Controle da quélidade - 0 que a ISO 9000 (1990, p.2) define como o conjunto de
atividades e técnicas operacionais voltadas para atender aos requisitos da qualidade, Juran
(1990, p.153) considera como sendo o processo pelo qual esta se desenvolve, importando em:

e Avaliagiio do desempenho real;

e Comparagdo do desempenho efetivo com as metas estabelecidas;

e Atuagdo nas diferengas.
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Assim, o controle se estende a nivel funcional tanto quanto tecnolégico,

compreendendo:

e Controle pelos altos gerentes;

e Controle pelos gerentes supervisores;

e Controle pela mio-de-obra;

e Controles aﬁtométicos. _

Juran (1990, p.153) procura definir a necessidade ou aplicabilidade desses controles segundo
uma hierarquia piramidal em que se destaca, ser a maior parte dos controles, 0s automaticos
ou, sem intefveng:ﬁo humana direta. |

3. Melhoramentos da qualidade - consiste na inovagdo conio base de sustentagdo as
mudangas, a fim de se obter melhores niveis de desempenhb abrangendo as seguintes
atividades: '

e Estabelecimento da infra estrutura indispensavel 4 melhoria da qualidade atual;

e Identifica¢do das necessidades especificas para melhoramentos, deﬁni¢50 dos

projetos;

e Delegagdo dos projetos, responsabilizando equipes por sua consecucdo;

e Fornecimento de recursos, motivagdo € treinamento as equipes para que Sse
viabilize o diagnostico das causas, a busca de solugdes € o estabelecimento de
controles para manter os ganhos.

O planejamento, o controle € melhoramento da qualidade, este sustentado na inovagéo,
corroboram com a propria definigdo de qualidade proposta por Juran em 1931, ocasido em
que reconhece estar a dificuldade em se conceituar qualidade associada a capacidade de se
“traduzir as necessidades futuras do usuario, em caracteristicas mensuraveis, de forma que o
produto ou servigo possa ser projetado e transformado e prover satisfagdo a um prego que o
cliente possa pagar”(TEIXEIRA PINTO, 1993, p.54). Reforga-se assim, a nog¢éo de “adequagéo

ao uso”.
2.6.2.6 Outras abordagens sobre a qualidade

Ao estabelecer paradigmas para descrever a qualidade, estudiosos parecem trafegar
por uma via ja tragada pelos preceitos considerados pelas normas técnicas. Ainda assim,
diversos conceitos acabam se identificando com uma ou outra abordagem conhecidas sempre

' na expectativa de propiciar a melhor compreensdo da propria qualidade.
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Contudo, a necessidade de identificagdo ou definigdo da qualidade enseja uma

preocupagio manifestada, a ponto de Denton, citado por Aidar (1994, p.73) observar que “se

ndo houver formas de avaliar os servigos, entdio ndo existem formas pelas quais 0os mesmos

podem ser methorados”.

|

2.6.2.7 A evolugdo conceitual da qualidade

Para Cerqueira (1991, p.‘2l), a qualidade precisa ser entendida segundo trés momentos.
No passado, considerando o periodo anterior a 1900, a qualidade est4 associada a inspegéo.

No presente, que tem origem no inicio do século, Cerqueira reconhece uma evolugéo
do conceito de qualidade, que inicialmente ligado ao controle, do modelo de Taylor,
restringia-se ao que ocorria dentro das organizagdes. Caracterizava-se, entdo, pelo
“desenvolvimento de metodologias de sistemas fechados”. (CERQUEIRA, 1993, p.23). Com a
teoria geral dos sistemas, a qualidade inicia um novo estagio, em qﬁe se considera
fundamental o ambiente e a tecnologia, num modelo de sistema aberto.

No periodo de 1950 a 1i990, de acordo com Cerqueira (1991, p.25), a qualidade ganha
defensores com as mais diversas conceituagoes: Juran e a qualidade associada a prevengio e
avaliagdo de falhas no processd; Feigenbaum e o enfoque sistémico de qualidade, entendendo
esta como trabalho de todos; Magil e o controle estatistico como inerente a qualidade; Crosby
com o programa de zero defeito da Martin Company, enfatizando a qualidade perfeita como
sendo técnica € economicamente possivel e desejavel e; Ishikawa, consolidando e difundindo
no Japdo idéias sobre inspe¢do, controle ndo estatistico, gestdo e sistemas vinculados a
qualidade, com um método de solugdio de problemas conhecido como diagrama de causa €
efeito.
| Neste periodo, de 50 a 90, a garantia da qualidade € o enfoque principal, que se define
pelo interesse basico centrado na atividade de coordenagdo, privilegiando-se o ciclo de
produc¢do em detrimento da uniformidade do produto, sendo a qualidade entendida como
responsabilidade de todos os departamentos, caracterizando-se em “algo que deve ser
construido”.

Para o futuro, Cerqueira (1991, p.26) define a qualidade como um objetivo estratégico.
Nesse momento, a qualidade se caracteriza como uma oportunidade € ndo como um problema,
sendo voltada aos consumidores ¢ ao mercado, passando a ser “algo que deve ser
administrado”, exigindo comprometimento de todos os niveis, ndo apenas envolvimento, da

organizagfo.



85
Assim, a qualidade pode ser definida segundo uma evolug¢do conceitual, em que se

inicia como sindnimo de inspecdo e controle, passa pela garantia € se consolida como objetivo
estratégico.
Para Yuki (1995), entretanto, a qualidade seguiu uma série de estagios aos quais se
“associa sua evolugio, sem necessariamente um cronograma rigido:
¢ Orientagdo para o produto;
e Orientag@o para 0 processo;
e Orientagdo para o sistgma;
e Orientagéo para as peséoas;
e Orientago para os custos;
e Orientaggo para o uso; €
e Orientagéo para o cliente, num enfoque mais recente.
- Néo obstante a histéria da qualidade tenha como um dos marcos o fim da II Guerra
| Mundial, no Japdo de acordo com Umeda (1995), Yuki (1995) insere a qualidade num
contexto cronologico que se inicia com a era da produgdo em massa, introduzida em 1920,
| segue-se a era da produtividade, a partir de 1960; a era da qualidade, a pértir de 1970 ¢ a era
~da competitividade iniciada em 1990, sobrepondo-se umas as outras.
: Aidar (1994, p.15) considera a evolugdo da qualidade segundo quatro enfoques
~ principais: |
e da inspecdo;
e do controle estatistico da qualidade;
e da garantia da qualidade;
e da gestio estratégica da qualidade.

A partir dessa evolugdo, Aidar (1994, p.53) reforca a conceituagdo da qualidade ao
enfatizar os seus objetivos: “desenvolvimento da empresa e de seus integrantes, preservando
sempre 0 interesse coletivo; lucratividade da empresa no mercado; satisfagdo e conquista da
lealdade dos clientes™.

Uma vez identificadas as perspectivas da qualidade segundo uma visdo conceitual
evolutiva, é possivel estabelecer um cruzamento dos conceitos conforme os fatores que o

regem, como a competitividade e a efetividade.
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2.6.3 A associagdo a competitividade e efetividade

O entendimento da qualidade como componente fundamental a competitividade, é
reconhecido por Teixeira Pinto (1993, p.42), Campos (1992, p.7), Albrecht e Bradford (1992)
e Marquardt (1992, p.4). Para Teixeira Pinto (1993, p.42), além da competitividade, a
qualidade € essencial a efetividade, o que corrobora com a propria definicdo de Juran (1990,
p.16) para quem “qualidade ¢ adequagdo ao uso” e com a proposta de Campos (1992, p.7) que
destaca a interligacéio conceitual da qualidade com a satisfagdo do cliente interno e externo, o
que se resume na efetividade. Campos (1992), adverte ainda para os seis fatores que
estabelecem a preferéncia do cliente, definindo a qualidade: projeto perfeito; fabricagio
perfeita; seguranca do cliente; assisténcia perfeita;, entrega no prazo certo e custo baixo;
caracteristicas estas, interdependentes 2 plena consecucdo do conceito.

Ja Albrecht e Bradford (1992), sustentam que a qualidade se fundamenta em um
tridngulo, com vértices interdependentes: servigos; produto € contengfo de custos; enquanto
que Marquardt (1992, p.4) sintetiza a preferéncia do cliente segundo aspectos estratégicos do
produto ou prestagdo de servicos, numa alusio a eficécia, e a exceléncia na execugido desse
produto ou servico, reportando-se a eficiéncia.

A associagdo da qualidade ao conceito de efetividade ou, de satisfacdo do cliente,
encontra eco nas defini¢des propostas por Cerqueira (1991, p.27), Lima (1994), Campos
(1992, p.14 e 15) e pelo proprio Juran (1990, p.16-17) € (1990, p. 4-6), este ao resumir o

conceito de qualidade, em todos os seus trabalhos, como “adequagéo ao uso” compreendendo:

a) as “caracteristicas de produto que atendem necessidades de clientes” ou o
desempenho do produto e a satisfacdo conseqiiente do cliente e,

b) a “auséncia de deficiéncias”.

Para Cerqueira, (1991, p.27), a qualidade enseja “a totalidade de propriedades e
caracteristicas de um produto ou servico que confere sua habilidade em satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas” dos usudrios ou clientes.

Esta abordagem da qualidade sustentada no usuario, € reconhecida por Campos (1992,
p.14-15) e por Lima (1994), quando a apresentam adjetivada. Campos identifica a “qualidade
total” como detentora do objetivo maior de satisfazer as necessidades de “todas as pessoas”, a
exemplo de Lima, que considera esta, a defini¢cdo do controle total da qualidade ou TQC; que
para Campos (1992, p.15) “é o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagdo das

necessidades de todas as pessoas”.
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2.6.4 Consideragdes gerais sobre a qualidade

Adjetivada ou ndo, identificada . por siglas ou simplesmente pelo substantivo, a
qualidade tem sido entendida como um “sistema de gestdo concebido por Edward Deming e
Joseph Juran e difundido no Japdo a partir de 1950”. Conhecido como controle de qualidade
total ou geréncia da qualidade total, “visa satisfazer as necessidades de empresas e
consumidores” (FSP, 1995,p.2-9). A consecugdo desse objetivo implica na indispensavel
monitora¢do dessa qualidade, cujo programa detém cinco dimensdes: o produto; o custo; a
eficiéncia de entrega; a motivagéo dos funciondrios e a seguranga.

Para Toledo (1987, p.24), “a qualidade final de um produto resulta de um conjunto de
caracteristicas imputadas a ele ao longo de todo o seu ciclo de vida, envolvendo as fases de
concepgdo, projeto, produgdo e distribui¢do e consumo do produto” (TOLEDO, 1987, p.25), €
ndo de uma unica fase.

Toledo, portanto, enfatiza as caracteristicas de qualidade, as quais para Juran (apud
TOLEDO, 1987, p.22) sdo “qualquer aspecto, propriedade, atributo, etc. de um produto,
necessario para se conseguir a propriedade de ser adequado ao uso”.

Assim, “as caracteristicas de qualidade de um produto sdo deﬁnidas através das suas
especificagbes, que, por sua vez, determinam a magnitude das caracteristicas do produto
necessdrias para que sua qualidade seja adequada e econdmica” (TOLEDO, 1987, p.23).

Juran (apud TOLEDO, 1987, p.23), classifica as caracteristicas de qualidade segundo
categorias ou parametros: qualidade de projeto, qualidade de conformagfo, disponibilidade,
confiabilidade, manutenibilidade e assisténcia técnica. '

Para Batitucci (1994, p.17), no entanto, a

Qualidade total, ndo passa de um ‘Modelo Processual de Trabalho’, com
técnicas, procedimentos, passos e regras muito bem definidos, todos eles
voltados para o ‘fazer’. Este modelo sintetizado e organizado na série de
normas ISO 9000, ¢ vendido e denominado por seus difusores e facilitadores

- como ‘Modelo de Qualidade Total’, apesar da imensa distancia que existe
entre ‘Certificado ISO 9000’ e a ‘pratica da qualidade total’. ‘Qualidade’ ndo
se precisa de adjetivos explicativos - ndo é total ou parcial, grande ou
pequena, boa ou ma.

De fato, a complexidade da compreensdo da qualidade é grande pois, conceitualmente,
“nfio se esgota no produto verdadeiro, na eficiéncia do servico e na plena satisfagio do

cliente”(SOARES, 1995, p.34).
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Provavelmente, a qualidade esteja efetivamente associada a todo o ciclo de vida do

produto: da concepgiio ao desenvolvimento do projeto; da exploragdo da matéria-prima a
transformacdo em produto acabado; da comercializagdo a disponibilidade; da confiabilidade a
manutenibilidade e assisténcia técnica; até a perda da utilidade ou morte do produto ou

" servigo e sua reciclagem ou destinagéo final.

2.6.4.1 Custos da qualidade

O custo de qualidade oscila conforme a produtividade que, quando aumenta, tende a
diminuir o custo total da qualidade, variando portanto de organizagéo para organizagéo.

De acordo com Dreber (1992, p.8), a maior parte do custo da qualidade despendida
pelas empresas é efetuada com ihspeg:éo, erTos, repasse, reparos, desperdicio, garantias e
reembolso a clientes. Estima-se que o custo da qualidade representa entre 20 a 40% das
vendas, o0 que € uma importéncia significativa.

E possivel dividir os custos da qualidade em identificados e ndo-identificados, sendo
comum as empresas dirigirem seu foco aos custos identificados ou visiveis, que representam a
“ponta do iceberg”, conforme demonstra a figura a seguir, a partir de estados desenvolvidos
por Dreber (1992, p.9) junto aos Correios sueco.

Erros
Repasse
eficiéncias

Horas extras
~ Inspegao
Revisdes Excessos

I Retrabalho \ Sucata

Mudanga de ordens \

Deteito de produto em use  Reciclagem
Cargas atrasadas (gpfusio Queixas
Moral baixo Relatirios desnecessérios
Falhas de equipamento  Insatisfacéo do cliente

Custos de entrega urgente Clientes nao atendidos
Brigas no ambiente de trabalho Inventario excessi
Falta de comunicagis Tempo perdido devido a acidente
Contas a receber vencidas Djspyutas po local de trabalho

odificagbes indesejaveis Dupllﬁgggmgig'sngrgo Tempo ocioso

Figura 12 - O iceberg do custo da qualidade
FONTE: DREBER, UIf. O custo da qualidade. Rio de Janeiro: Revista parceria em qualidade,
QualityMark, Out/Nov, 1994, p.8-11.
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Neste trabalho de Dreber e seu grupo, ¢ possivel concluir que do total dos custos
apontados, 56,25% s#o visiveis e 43,75% sdo ndo-identificados.

De fato, até a década de 50 todo investimento feito em qualidade sustentava-se na
premissa basica do custo dos desperdicios.

Segundo Garvin (1992, p.14), foi Juran que em 1951 observou que “os custos para se
atingir um determinado nivel da qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis e custos
inevitaveis”. Os custos associados & prevencdo, tais como inspeg¢do, amostragem,
classificacdo e outros, representam os inevitdveis, enquanto que os custos evitaveis estdo
associados aos defeitos e falhas dos produtos, como material sucateado, horas de retrabalho,
processamento de reclamagdes e prejuizos financeiros resultantes da insatisfacéo dos clientes.

Para Juran, a reducdo dos custos inerentes as falhas e defeitos, ou seja, os evitavelis,
deveriam ser drasticamente reduzidos ao se investir na melhoria da qualidade.

Para Garvin (1992, p.14) esta interpretacio dos custos da qualidade ganha
importancia, principalmente no que tange aos cuidados a serem adotados a partir da
eiaborag:ﬁo do projeto de um novo produto, pois desde este momento, havera implicagdes que
incorreréo ao longo de todo o processo produtivo.

As normas estabelecem, através da ISO 9004 (1990, p.7) que a qualidade detém custos
operacionais e de garantia. Os custos operacionais, por sua vez, desdobram-se em custos de
prevencdo e avaliagdo além dos custos de falhas ou perdas. Estas, compreendem as falhas
internas e ou externas, sendo que as falhas internas sio representadas pelos custos que
atendem a entrega do produto, como: retrabalho, reensaio, sucata, reprocessamento, entre
outros. J4 as falhas externas sdo aquelas que ocorrem apds a entrega do produto como:
assisténcia técnica, responsabilidade civil, custos diretos € descontos, garantias e devolugéo,
etc.

Quanto aos custos de garantia, reportam-se aos ensaios, demonstragdes, testes,
avaliagdes adicionais do produto, de modo a estabelecer provas que atestem ou evidenciem a
qualidade externa.

Segundo Abrantes (1995, p.28), € possivel dividir os custos para se obter a qualidade
nas organizagdes em trés categorias: investimentos na prevencdo, investimentos na

verificacdo e/ou controle, e custos da nio-qualidade. Para o autor, cada categoria preserva
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caracteristicas proprias especificas que a consolidam.

Os custos que as empresas admitem como minimos ou indispensiveis sdo

considerados investimentos na prevengdo, de modo a evitar ou diminuir os riscos, que podem

ser resumidos em:

custos ligados & contratagdo de servigos de qualidade; formagdo do pessoal;
elaboragdo de uso de procedimentos; aperfeicoamento dos métodos de
trabalho; estudo de medidas de mudangas; selegdo e acompanhamento de
fornecedores; preparagdo dos planos de controle; realizagdo dos protétipos;
planificagdo € manuteng@o do material (ABRANTES, 1995, p. 28).

Controle e/ou verificagdo evidenciam-se como investimentos complementares aos

investimentos na preven¢do, compreendendo:

verificagdo de materiais e processos ndo tradicionais; controle da recepgdo
de insumos; inspegdo nos fornecedores; controle da execugdo dos trabalhos;
as auditorias (do produto e dos processos); os ensaios (no local ou em
laboratdrio); a verificagfio de protétipos. (ABRANTES, 1995, p. 29)

Soma-se aos dois investimentos anteriores os custos da ndo-qualidade, habitualmente
relegados a um patamar de menor importdncia, ainda que pouco avaliados, detém sua
relevincia, evidenciando-se entre estes a degradagéio da imagem da marca e a perda de
clientes.

Uma pesquisa levada a efeito pelo Sebrae (FOLHA DE SAO PAULO, 1994, p.3) aponta o
prego da insatisfagdo a ser pago pelas organiza¢des, que também pode ser entendido como
conseqiiéncias da ndo-qualidade e, portanto, a propria justificativa aos investimentos em

qualidade pode-se resumir aos seguintes tépicos:

apenas 4% dos clientes insatisfeitos reclamam; para cada reclamagdo
recebida, existem 26 outros clientes insatisfeitos; dos clientes insatisfeitos
que ndo reclamam, 65% a 90% jamais voltariam a comprar na mesma
organizagdo; custa cinco vezes mais conseguir um novo cliente do que
manter o antigo.

Mister se faz observar que, entre essas conseqii€ncias da ndo-qualidade, destacam-se
as patologias e os erros comerciais da sobrestima da procura, ou da superestima do mercado.
Entre os fatores que evidenciam a ndo-qualidade incluem-se ainda: projetos incompletos,
excessivas alteragdes, conflitos, acidentes de trabalho, tempo perdido em reunides mal

conduzidas, entre outras.
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2.6.4.2 A compreensdo sistémica da qualidade

A qualidade, que apresenta uma interdependéncia com os fatores e os pardmetros que
sustentam o desenvolvimento organizacional, impde a gestdo da organizagdo uma visdo
sistémica e contingencial dos processos, que ndo pode prescindir de indicadores claros e
efetivos. '

Independentemente do conceito atribuido & qualidade, soma-se a gestdo uma terceira
€nfase: a das oportunidades, a qual se integra aos processos € aos recursos para a melhor
consecugéio do desenvolvimento organizacional.

No entanto, a importancia da compreensio sistémica da organiza¢do ndo se restringe a
gestdo e suas preocupagdes especificas, mas ao enfoque que se introduz ao desenvolvimento
.organizacional.

Este enfoque, como uma caracteristica das teorias administrativas, das teorias
organizacionais e¢ dos novos modelos gerenciais, preserva a qualidade e, por conseqiiéncia, 0
proprio desenvolvimento.

Assim, se insere a qualidade em um ciclo, onde se incorporam valores inerentes a
ge§tﬁo'e, ao ambiente das teorias de administracdo e de organizacdo, de modo conjunto e,

definitivamente, contingencial.

Qualidade
Gestédo
De Recursos De Processos De Oportunidades

Desenvolvimento Organizacional

Enfoque
Administrativo Organizacional
Qualidade
Figura 13 - A compreensdo sistémica da qualidade

FONTE: Elaborado por MORAES (1997), a partir dos fundamentos tedricos e praticos discutidos
pelos autores pesquisados. '

O pensamento administrativo € organizacional ganham assim importancia no contexto

da analise das perdas e desperdicios, na avaliagdo conseqiiente da qualidade, na considera¢do
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dos fatores € pardmetros de andlise e avaliagdo organizacionais, além da propria gestdo da

empresa, motivo pelo qual se torna fundamental conhecer a abordagem de tal pensamento.
A seguir procura-sé caracterizar a organizagio objeto da presente pesquisa objeto do

processo de adaptagdo estratégica, ou seja, a IES — Institui¢do de Ensino Superior.



3 METODOLOGIA

A fundamentagdo teérica apresentada no capitulo anterior tem por finalidade embasar
o presente estudo € orientar a metodologia utilizada, a fim de verificar o problema de pesquisa
investigado em duas instituigdes de ensino superior privadas do eixo Rio-S3o Paulo,
caracterizadas como altamente competitivas.

A justificativa para a escolha das duas cidades se deve ao grau de competitividade de
seus mercados, representados pelas maiores populagdes do pais.

Quanto a opgéo pelas IES, contribuiu para a defini¢do, a escolha a partir do rol de
institui¢gées de ensino superior instaladas no Rio e/ou S&o Paulo, privilegiando-se os seguintes
aspectos:

a) institui¢gdes privadas de ensino superior;

b) possuirem instalagbes em ambas as cidades, de modo a permitir a opgdo ao

caracterizar a atuagdo no mesmo mercado;

c) possuirem conceito maximo no Exame Nacional de Cursos, desde sua primeira
participagdo;

d) possuirem avaliagio méaxima em todas as etapas topicos dos processos de
avaliagdo realizados pelo MEC: autorizagdo, reconhecimento, avaliagdo dos
padrées de oferta.

e) serem instituigbes que oferecem prioritariamente o curso de Administragdo,
atuando apenas na édrea de ciéncias sociais aplicadas;

f) atuarem no ensino de Administragdo erh outras areas do territério nacional;

g) competirem em nichos de mercado semelhantes.

Neste sentido, apenas trés instituigdes preenchiam a todos os quesitos: Escola Superior
de Propaganda e Marketing — ESPM, cuja matriz ¢ em Sdo Paulo e possui uma “filial” no Rio
de Janeiro; Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais — IBMEC, cuja matriz é no Rio de
Janeiro e dispde de uma “filial” em Sdo Paulo; e Fundagdo Getulio Vargas — FGV, que possui
sedes em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro. A consulta as institui¢des identificadas viabilizou a
pesquisa € revelou-se como tactivel nas duas primeiras, que de pronto atenderam e permitiram
a sua realizagdo em ambas as cidades em que se encontravam instaladas.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma metodologia qualitativa do tipo
interpretativa, pois acredita-se que o estudo da mudanga organizacional e do processo de

adaptagdo estratégica envolvam categorias que denotam uma carga histdrica, cultural, politica
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e ideolégica que ndo pode ser contida apenas em uma formula numérica ou em um dado

estatistico. A abordagem interpretativa permitiu a compreensdo do processo de transformagio
organizacional a partir da interpretagdo dos atores, buscando captar como eles constréoem o
ambiente de mudanga, procurando, sempre que possivel, evitar a imposi¢io de conceitos
estranhos a sua agfo e compreensdo do fendmeno. Somente apds captar os significados
construidos socialmente pelos informantes é que serd possivel reconstruir esses significados
em uma linguagem cientifica. Assim, nesse estudo foram consideradas as interpretagdes que
os diferentes atores tém do processo. Essas interpretagdes foram analisadas pelo pesquisador,
a fim de buscar fundamentos teéricos que permitam elucidar o fendmeno, caracterizando o
que Mintzberg (1983) denomina de creative leap quando o pesqvuisador rompe com o
esperado para descrever alguma coisa nova.

Para Godoy (1995), a abordagem qualitativa permite que um fendmeno possa ser
melhor compreendido no contexto em que ocorre e do qual faz parte. Sendo analisada numa
perspectiva integrada, a abordagem qualitativa fornece ao pesquisador a capacidade de
“captar” o fendmeno a ser estudado a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, ao
mesmo tempo em que considera todos os pontos de vista relevantes.

Segundo Patton (1986), trés caracteristicas sdo essenciais aos estudos qualitativos:
visdo holistica, abordagem indutiva e investiga¢do naturalistica. A visdo holistica pressupde
que a compreensdo do significado de um fendmeno s6 € possivel a partir do entendimento do
contexto em que ocorre € das suas inter-relagdes. A abordagem indutiva € aquela em que o
pesquisador parte de observagdes mais livres, sendo que as dimensdes e categorias ndo sdo
definidas a priori, mas emergem progressivamente durante o processo de coleta e analise dos
dados. A investiga¢@o naturalistica, por sua vez, caracteriza-se pelo fato de ter a intervengéo
do pesquisador reduzida a0 minimo.

Merriam (1998) corrobora com o argumento anterior destacando as seguintes
caracteristicas da pesquisa qualitativa: em primeiro lugar, a preocupagdo central da pesquisa
qualitativa é o entendimento do fendémeno a partir da perspectiva dos participantes; em
segundo lugar, o pesquisador € o instrumento primério da coleta e da anlise dos dados; em
terceiro lugar, esta o fato de que este tipo de pesquisa envolve um estudo de campo. Nesse
sentido, o pesquisador vai até as pessoas, a instituigdo. O quarto aspecto relaciona-se ao
emprego da pesquisa indutiva. Em quinto lugar, a pesquisa qualitativa enfoca o processo, o
signiﬁcado ¢ o entendimento, sendo o seu produto uma rica descrigdo. Outras caracteristicas
incluem, ainda, um design emergente e flexivel, respondendo as condi¢gdes mutantes do

estudo o qual estd sendo desenvolvido, uma selegdo amostral geralmente ndo aleatdria
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proposital e pequena, contrariando as grandes amostras aleatdrias dos estudos quantitativos.

Além disso, no estudo qualitativo, o pesquisador gasta um tempo substancial no campo, em
' intenso contato com 0s participantes.

Assim, na pesquisa qualitativa, segundo Alperstedt (2000), o pesquisador é o principal
instrumento de investigagdo, sendo necessario o seu contato direto e prolongado com o
campo. A natureza dos dados qualitativos contém descri¢des detalhadas de situagdes, eventos,
pessoas, interagdes € éomportamentos observados; citagGes literais do que as pessoas falam
sobre suas experiéncias, atitudes, crengas e pensamentos; trechos ou integras de docufnentos,
correspondéncias, atas ou relatérios de casos (PATTON, 1986).

Entretanto, Leitdo (1995) alerta que o pesquisador incorre na tendéncia ao
reducionismo, e que fugir dele nfo é tarefa simples pois ele ¢ uma expressdo, no campo da
metodologia cientifica, dos condicionamentos humanos para perceber o ambiente de forma
fragmentada. Para a compreensédo da totalidade do fendmeno a ser estudado € necessario que
se busque metodologias fundamentadas em uma viséo holistica da sociedade.

Partindo-se desse pressuposto, a abordagem qualitativa tornou-se a mais apropriada
para esta pesquisa, pois ela permite -analisar as ocorréncias da vida real a partir do

entendimento da realidade como uma

“construgdo social da qual o investigador participa e, portanto, os fendmenos
s6 podem ser compreendidos dentro de uma perspectiva holistica, que leve
em consideragdo os componentes de uma dada situagdo em suas interagdes e
influéncias reciprocas, o que exclui a possibilidade de se identificar relagdes
lineares de causa e efeito e de se fazer generalizagSes do tipo estatistico”
(ALVES, 1991, p. 55).

Resumidamente, esta pesquisa se fundamentou em uma metodologia qualitativa do

tipo interpretativa, a qual procura analisar o processo de gestdo como uma seqiiéncia de

eventos que descreve como as estratégias mudam ao longo do tempo.

3.1 Pergunta de pesquisa

Alves (1991) destaca que as perguntas ou questdes de pesquisa indicam os principais
aspectos de interesse do pesquisador no contexto estudado. Para a autora, tais questdes podem
ser mais gerais ou mais especificas. A elaboragio das perguntas de pesquisa € considerada por

Yin (1984).como sendo embasada pelo quadro tedrico apresentado, embora esta ndo seja uma
opinido uninime na literatura especializada. Outros aspectos importantes na formulagdo das

perguntas de pesquisa incluem estudos anteriores sobre o tema, depoimento de especialistas e
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o conhecimento prévio do contexto a ser analisado. As questdes iniciais de pesquisa podem,

ao longo do estudo, ser reformuladas, abandonadas ou acrescidas de outras, num processo de
focalizagfio progressiva (ALVES, 1991).
Assim, visando a solu¢do do problema de pesquisa proposto e o alcance dos objetivos

formulados no capitulo primeiro deste trabalho, elaborou-se a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais sdo as categorias essenciais necessirias ao desenvolvimento de uma proposta de
modelo de gestio, voltade para a competitividade, para organizagdes de ensino superior

de Administracao Privadas?

3.2 Delimitacido da pesquisa

A delimitagdo da pesquisa consiste na defini¢do da popula¢do, bem como da escolha

do caso, seguindo-se a perspectiva da pesquisa, com a coleta e a analise de dados.
3.2.1 Populagdo e escolha do caso

O caso a ser estudado se insere no universo das instituicdes de ensino superior
privadas. A escolha recai sobre duas instituigdes de ensino superior privadas que atuam em
mercados com elevados indices de competitividade. A idéia corresponde na andlise de
instituicdes cujas avaliagdes no Exame Nacional de Cursos — ENC, ou Provéo, tenham sido
“A”, e que tenham auferido avaliagdes consecutivas com pontuagdo maxima, pelos
pardmetros estabelecidos pelo Ministério da Educagdo, conforme disposto no inicio deste
* capitulo.

Os motivos que levaram & escolha do estudo de caso mencionado resumem-se a trés
consideragdes: a principal razdo, por acreditar tratar-se de um “revelatory case” (YIN, 1989); o
segundo motivo que justifica a escolha do caso se deve a expectativa de facilidade no acesso
aos dados, vez que o perfil das instituicdes escolhidas conduzia ao pressuposto da efetiva
disponibilidade de informag¢des; e o terceiro fator a ratificar a opgdo realizada foi a
expectativa de melhor compreender a “praxis” da gestdo em organizagdes de ensino superior
de referéncia, face a riqueza de dados que o estudo de caso permite aflorar.

A segunda razéo pela qual se optou pelo referido estudo deve-se a facilidade de acesso
aos dados, pois instituicGes com estas caracteristicas pressupdem a disponibilidade efetiva de

informagdes.
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3.2.2 Design e perspectiva de pesquisa

O método de pesquisa utilizado é o estudo de multi-caso. O estudo -de multi-caso
possibilita realizar uma andlise intensiva e aprofundada das organizagdes pesquisadas,
evidenciando de forma clara a sua dindmica de funcionamento (BRUYNE, 1977). Para
Merriam (1998), o estudo de caso € utilizado para que se desenvolvam estudos em
profundidade, resgatando os significados. O interesse desse tipo de pesquisa esta sobretudo no
processo; no contexto; na descoberta em vez da conﬁfmag:éo. Os estudos de caso diferenciam-
se de outros tipos de estudos porque constituem-se em descrigdes intensas e na andlise de uma
unidade singular. Segundo Liidke (1986), o estudo de caso é qualitativo quando se desenvolve
numa situac¢do natural, é rico em dados descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a
realidade de forma complexa e profunda. Para o autor, os estudos de caso visam a descoberta.
Para Alperstedt (2000), mesmo que o pesquisador parta de alguns pressupostos tedricos
iniciais, sua aten¢do sempre estard voltada a novos elementos que podem emergir como
importantes durante o estudo. Esse fato fundamenta o pressuposto de que o conhecimento nfo
¢ algo acabado, mas uma construgdo que se faz e refaz constantemente. Uma outra
caracteristica dos estudos de caso citada por Liidke (1986) ¢ a de que é preciso levar em conta
o contexto em que ele se situa. Para se compreender melhor a manifestagéo de um problema,
as acdes, as percep¢des, os comportamentos € as interagdes das pessoas devem estar
relacionados a situagdo especifica onde ocorrem ou 4 problemitica determinada a que estdo
ligados. Para Godoy (1995), o estudo de caso tem sido amplamente utilizado quando os
pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos fendmenos
ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que s6 podem ser analisados a partir de um
contexto da vida real. v

Esta pesquisa procura se caracterizar, ainda, por uma perspectiva longitudinal, na
medida em que se estuda os modelos de gestdo de duas instituicGes de ensino superior
privadas ao longo de sua existéncia. Assim, a orienta¢do inicial do trabalho compreendera a
reconstituiééo do quadro  historico das organiza¢gdes pesquisadas, utilizando-se,

primeiramente, dados secundérios e, num segundo momento, dados primarios.
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3.3 Coleta e analise dos dados

Nas pesquisas de cardter qualitativo, segundo Alperstedt (2000) torna-se dificil se
demonstrar uma separagdo clara e distinta entre as fases de coleta e analise dos dados. Isso
porque essas fases sdo desenvolvidas segundo uma interagdo dindmica. Para Merriam (1998),
esses procedimentos devem ocorrer simultancamente. H4 um processo de retroalimentagio e
de reformulagdo constante entre a coleta e a andlise dos dados. Trivifios (1992) salienta que,
muitas vezes, a coleta e a andlise dos dados chegam a se confundir. A coleta muitas vezes se
transforma em andlise, denotando, em seguida, uma nova busca de informagdes (MILES e
HUBERMAN, 1987). Conforme salientado por Alves (1991) nesta pesquisa, este processo se
dard de forma bastante complexa e nfo-linear. A medida em que os dados forem sendo
coletados, procurar-se-a identificar temas e relagdes, montando interpretagdes, dirimindo-se
duvidas e resolvendo-se as questdes, através de novas coletas, sempre que necessario, visando
estabelecer um processo de “sintonia fina” estendendo-se até a andlise final.

Assim, esta investigagdo cuja razio teleoldgica objetiva propiciar bases'que elucidem
a conduzam A compreensdo da consolidagdo de um modelo especifico de gestdo, evidenciou-

se como um processo altamente dindmico.
3.3.1 Coleta de dados

A coleta de dados, neste estudo, teve inicio bem antes do que se pode denominar de
coleta “formal” dos dados. Na realidade, a observagdo por parte do pesquisador de certos
eventos da vida das organiza¢Ges objeto da pesquisa, foram anotados muito antes da etapa da
“entrada no campo”. Isto devido ao fato da disponibiliza¢do de informac¢des com antecedéncia
pelas instituicSes. Ndo obstante a expectativa da disponibilidade dos dados e informagdes, a
empréitada ensejou dificuldade, pois nfio foi possivel antecipar os tipos de problema que o
pesquisador veio a encontrar. Evidentemente, a& expectativa positiva se antepés uma
perspectiva pouco favoravel, que se resumiu a reserva das instituigdes por se tratar de um
pesquisador estranho ao seu quadro. De qualquer modo, € sempre um agente estranho ao
processo, o que pode gerar certa resisténcia, nio obstante a boa vontade e a afirmativa dos
contatos mantidos. Ao eprsto, soma-se o fato das informag¢Ses extrapolarem os limites das
proprias instituigdes, o que identificou outra limitagfo. Inicialmente, trabalhou-se com

materiais informativos institucionais ja disponiveis, bem como com documentos

organizacionais, revistas especializadas, informagdes, publicagbes, artigos, leis € resolugbes

-
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do CNE, SESu ¢ MEC. O exame do material disponivel serviu como base para os passos

seguintes desenvolvidos € para a montagem do contexto e¢ da histéria de vida das
organizagdes estudadas, caracterizando o ambiente objetivo em que as mesmas se
desenvolveram. Algumas dificuldades eram esperadas na etapa final do estudo. A principal
delas refere-se a forma como os documentos organizacionais encontravam-se armazenados ou
disponiveis. Uma outra dificuldade diz respeito as limitagdes do pesquisador no que se refere
a possivel interpretagdo de documentos juridicos. O mesmo ocorreu para a compreensdo de
fatos passados ndo vivenciados pelo pesquisador, aliados a um extraordinario volume de
dados que ensejaram diﬁculdade de manipulagdo.

Esse processo requereu do pesquisador um envolvimento continuo com o contexto
estudado; podendo implicando, em uma invaridvel dose de intuigdo para perceber quando os
~dados obtidos ja eram suficientes para se chegar a uma visdo holistica dos fatos observados
conforme destacado por Gil (1991). No processo de pesquisa, a atengdo do pesquisador para
identificagdo das diferentes coalizdes formadas na organizagio nos diferentes periodos foi
essencial para compreender a arena politica da organizag8o. As questdes relacionadas ao
poder dentro das organizag¢des séo bastante complexas, pois elementos de diferentes coalizdes
se juntam em determinados momentos para aumentar seu poder interno (ALPERSTEDT, 2000) .

De forma geral, as entrevistas foram a ser pouco estruturadas, respeitando a
caracteristica das entrevistas qualitativas as quais ddo liberdade ao informante de relatar os
dados que, para ele, sdo os mais relevantes e, a0 mesmo tempo, favorecem ao pesquisador a
captagdo do fendmeno de acordo com a interpretagdo dos entrevistados. Assim, tais
entrevistas tenderam, conforme Alves (1991), a se parecer muito mais com uma conversa do
que propriamente com entrevistas formais. Seu principal objetivo foi captar a arena cognitiva
da coalizdo dominante (CHILD e SMITH, 1987).

” Além das entrevistas realizadas com as coalizbes dominantes, a pesquisa devera
abrangeu. consultores, colaboradores externos as Instituigdes de Ensino Superior,
componentes da mantenedora e eventualmente, técnicos do Ministério da Educag@o e/ou
“Conselhos de classe. As informagdes emanadas desses pesquisados também ocorreram através
de uma entrevista ndo estruturada, ou mesmo de uma conversa informal, haja vista as
caracteristicas inerentes ao processo, visto que ndo raras vezes ensejavam reservas ou desejo

de anonimato.
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3.3.2 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados, se realizou de forma descritivo/interpretativa correspondendo a
abordagem qualitativa. A subjetividade intrinseca associada a técnica de andlise selecionada,
apesar do rigor empreendido no sentido de se preservar a objetividade possivel, ainda ficou
vulneravel & percep¢io do pesquisador.

Como a abordagem qualitativa permite maior aproximagdo da realidade investigada, a
reflexdo constante sobre as informagdes obtidas tornou-se indispensavel a sistematiza¢do da
pratica da pesquisa, evidenciando-se a andlise de contetido. Invariavelmente, a interpreta¢do e
a triangulagdo das informag¢des de campo, conduziram a novas verificagdes a fim de se
viabilizar a melhor qualidade possivel, no sentido de esgotar a analise.

A andlise descritivo/interpretativo demonstra limitagdes do pesquisador, sobretudo na
interpretagdo a partir de sua realidade, o que pode conduzir a uma descrigfo final da realidade
pesquisada a partir de um escopo crivado de base axioldgica particular, distanciando-se do

foco observado, motivo pelo qual se justificou as novas incursdes ou verificagdes



4 A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR COMO ORGANIZACAO

As institui¢des de ensino superior, nome genérico das organizagdes de servigo que
atuam na drea de educagéo e/ou ensino superior, também reconhecidas no meio académico e
na burocracia estatal por IES, dividem-se em faculdades, centros universitarios e
universidade, sendo que seguhdo esta hierarquia, sdo denominadas “mantidas”.

As instituigdes de ensino superior, segundo Rodriguez (1983) detém um conjunto de
caracteristicas que as diferenciam radicalmente das demais organizagdes. A luz dessa
realidade, as idéias e sugestdes sobre a administragfio, no especifico, parecem ser abortadas
de valor, salvo se baseadas na compreensio da propria natureza e da complexidade de seu
funcionamento (LOCKWOOD, 1981), tal qual outras organizagdes complexas.

Dentre as principais caracteristicas da IES enquanto organizag8o complexa, Baldridge
(1983a) destaca: ambigiiidade dos objetivos, publico reativo, tecnologia problematica,
profissionalismo e vulnerabilidade ambiental.

Os objetivos organizabionais, conforme Alperstedt (2000) sfo o seu guia de orientagfo
das organizagdes. Como conseqii€ncia disto, as organizagdes estabelecem formas de gestdo,
processos decisOrios e estruturas que mais se adequam a realizagdo dos objetivos tragados.
Um exemplo tipico pode ser dado pelas empresas comerciais, as quais buscam estruturas e
processos proprios com vistas a alcangarem o lucro. No caso das IES, a questdo dos objetivos
apresenta-se bem mais complexa. A dificuldade situa-se em definir, segundo Alperstedt
(2000), quais sido os objetivos da 1ES. Baldridge (1983a) afirma que eles sdo vagos e
ambiguos necessitando de processos decisorios capazes de responder a um alto grau de
incerteza e contlito. Dentre os principais objetivos das organizagdes de ensino superior
destacam-se 0 ensino, a pesquisa € a extenso.

Alperstedt (2000) ratifica o exposto por Gross € Grambsh (apud BALDRIDGE et al.,
1982) ao reconhecer as expectativas das pessoas nd contexto das organizagdes de ensino
superior, que julgam que as meémasv deveriam fazer tudo, o que implica na inexisténcia de
uma Gnica missdo definida. A discuss@o, que se estende a formatag@o de um conceito quanto a
seu produto e/ou ao seu cliente, conduz a proposta de Baldridge (1983b), em que, os alunos
sdo a um tempo, clientes e produtos da organizag¢do, influenciando portanto, no proéprio
processo decisdrio da organizagdo.

A tecnologia, como indispensavel as organizagdes, no caso das instituigdes de ensino

superior, também se identifica com necessidades diferenciadas para diferentes clientes, o que
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dificulta a implementa¢do de tecnologias muito especificas e proprias as IES, sobretudo ao se

considerar que trabalham, fundamentalmente, com pessoas.

Os proéprios instrumentos utilizados nas atividades de ensino-aprendizagem s#do
delineados para determinados grupos, sendo o processo altamente individual e cujo ritmo
varia de pessoa para pessoa (FINGER, 1988). Thompson ( 1976) enquadra as organizag¢des de
ensino superior entre as organizages com tecnologia do tipo intensiva, ou seja, caracterizada
por uma variedade de técnicas que visam mais do que um simples servigo, mas a mudanga em
um objeto.

Para Baldridge (1983a), quando os objetivos de uma organizagio ndo sdo claros, seus
objetivos sfio dirigidos as necessidades da clientela e a sua tecnologia é problematica, a
organizagdo tenta solucionar estes problemas contratando profissionais altamente
especializados.

A vulnerabilidade ambiental, ultima caracteristica destacada por Baldridge (1983a),
refere-se a sensibilidade que a organizagdo universitdria apresenta a fatores ambientais
externos. Como qualquer outro tipo de organizagio, as IES trabalham em umvambiente de
tarefa determinado, o qual, por seu turno, subordina-se a um espago ambiental mais amplo. O
ambiente produz sobre a organiza¢do um conjunto de ameagas e oportunidades.

Para Alperstedt (2000), é possivel observar que a vulnerabilidade ambiental vem
assumindo proporgdes gigantescas, impondo desafios a todos os tipos de organizagdes. No
contexto das 1ES, Wanderley (1988) destaca a inércia das préprias institui¢des, a intervengio
normativa do governo ¢ a velocidade da expansdo do ensino superior como os fatores que
mais interferem nas a¢des dessas organizagdes.

Todos esses aspectos fazem da IES uma organizagdo singular. A despeito de tudo isso,
as organizagdes académicas apresentam, ainda, muitos outros fatores comuns as organizagées
empresariais. Cope (apud MEYER, 1988) destaca a necessidade de interagéio com o ambiente,
garantindo os recursos necessarios para o cumprimento da sua missdo e a satisfagdo de seus
usudrios; e, a necessidade de estabelecimento de uma missdo e de objetivos para a
organizagdo.

Levando em consideragio as caracteristicas das organizagdes de ensino superior,
Birnbaﬁm (1988) entende que a universidade é, em esséneia, um sistema de idéias inter-
relacionadas que podem ser ativadas a qualquer momento e onde muitas coisas parecem
ocorrer por acaso. Entretanto, os métodos cientificos indicam que existem padrdes, até mesmo
no caos, sendo que a grande tarefa dos cientistas sociais ¢ a de estudar os possiveis padrdes de

relagdes ¢ interagdes sociais. /Assim, Birnbaum (1988) propde que a universidade seja
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estudada a partir da andlise sistémica, concentrando a atengo na dindmica por meio da qual o

todo e suas partes interagem, ou seja, a maneira pela qual os sistemas, subsistemas e
elementos estdo conectados.

As expectativas de como uma IES, segundo Alperstedt (2000), deve funcionar fazem
parte da cultura compartilhada e sdo reforgadas por diversas formas como, pbr exemplo,
requerimentos legais, agdes e opinides de pessoas influentes, dentre outros aspectos. Portanto,
as expectativas influenciam a estrutura formal das organizagbes, tornando-se “mitos
racionalizados” (MEYER ¢ ROWAN apud BIRNBAUM, 1988). Assim, objetivos presentes no
estatuto, sistemas de avaliagdo discente e planos estratégicos sdo exemplos de mitos
racionalizados, uma vez que muitas coisas ocorrem na universidade como se estes elementos-
ndo existissem, tendo muito mais um significado simbblico do que propriamente instrumental
(BIRNBAUM, 1988). |

Diante desse quadro, ratificando-se como um tipo especial de organizagdo, a IES sé
pode ser estudada a partir da consideragfo das suas proprias caracteristicas.

Assim, a universidade, a institui¢do de ensino superior, é uma organizagdo sui generis,
segundo Romero (1988) devido a suas peculiaridades e complexidade, o que ¢ compartilhado
por Baldrigge (1982), Birbaum (1988), Finger (1997), Hall (1984) ¢ Meyer Jr. '(1988), que‘
reconhecem identidades e divefgéncias entre estas instituicdes € as empresas privadas.
Maiochi (1997) observa que a distingdo entre ambas reside na finalidade, valores e
contribui¢do a comunidade.

Para Minougue (1981), as universidades estdo voltadas para o melhoramento do
mundo, como foco sobre o intelectual e o historico, estando, portanto, distanciada das
necessidades que movimentam os homens em seu dia-a-dia.

A sociedade atual, centrada no mercado, entende que o papel da universidade deve
estar a servigo da produgdo, ou melhor, deve ser “uma espécie de centro comunitario, onde
todas as capacitagdes podem ser adquiridas € todos os assuntos podem ser discutidos.”
(MINOUGUE, 1981, p. 49) |

As universidades segundo Caumo (1998), sdo aquilo que revelam, o que comunicam
a sociedade, uma vez que precisam exercer suas finalidades sociais, dando oportunidade aos
seus académicos e professores do exercicio social pratico dos conhecimentos que aprendem

ou produzem.
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4.1 O ensino de administra¢io no Brasil

O curso de Administragdo no Brasil tem a sua origem associada ao ensino do Direito,
cujo processo avaliativo, para Wolkmer (1998), passa pelos diferentes periodos de sua
histéria: colonial, imperial e republicana.

A preocupagdo com o ensino juridico, que nasceu no Império, traz em seu bojo a
atencdo, ainda que ténue pelo ensino de Administragdo, destacada por Benedito (apud
TREVISAN, 1977), na proposta do deputado Angelo da Silva Ferraz, de 19854, quando
incorﬁédado com a influéncia do preparo profissional dos servidores publicos nas aulas de
Comércio, propde a criagdo de escolas de Direito, Administragdo e Comércio. Em 1857, o
ministro Luiz Pereira Ferraz, do Brasil a proposta do deputado, propondo a criagéo do curso
ou faculdade de Ciéncias Administrativas

A Reforma “Liberato Barroso”, de 1865, corrobora com as propostas anteriores, ao
dividir o curso de Direito em Ciéncias Juridicas e Ciéncias Sociais. A divisdo permitiria a
formagdo do magistrado e do advogado no nucleo de ciéncias juridicas, enquanto que
politicos e administradores seriam das Ciéncias Sociais, constituindo-se na grande
transformacdo do ensino na época. |

Em 1879, a necessidade de maior especificidade do curso de Ciéncias Sociais culmina
com a Reforma “Lebdncio de Carvalho”, que propde a inclusdo de cadeiras especificas de
Administragdo no curso. As disciplinas de Higiene Publica, Ciéncia das Finangas,
Contabilidade do Estado, Diplomacia e Historia dos Tratados séo incorporadas ao curso, €
aproximadamente metade das demais cadeiras se tornam especfificas, evidenciando-se a
insuficiéncia da reforma. |

O parecer de Rui Barbosa, exarado em 1882 praticamente confirma as necessidades
anteriormente manifestadas, ao confirmar a importancia da criacdo de um curso de alto nivel
para a formagdo de administradores publicos, mas se resume a introdu¢io das cadeiras de
Sociologia, Crédito, Moeda e Bancos, ndio se consolidando ainda e curso o curso de
Administragdo. '

A conjuntura internacional, no entanto, exige a¢des mais efetivas no sentido de se
implementar o ensino de Administragdo no Brasil, que de acordo com Trevisan (1977),
adquiria com a independéncia, um novo status politico e econdmico. Esta influéncia também
era percebida pelo desenvolvimento do ensino de Administragdo nos Estados Unidos, que
destacava em 1881, a criagdo do primeiro curso de Administragdo, da Wharton School (RBA,
1999).
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Em 1925, a Reforma “Rocha Vaz”, publicada em 13 de janeiro, tratava da inclusdo do

ensino de Administragdo nos cursos de Engenharia: “organizagdo e trafego das industrias,
contabilidade piiblica e industrial (...)” (Decreto Lein® 16.782 — A, 1926, p. 3).

A Reforma “Francisco Campos” de 1931 (Decreto Lei n® 19.852) organiza o ensino
comercial no Brasil € cria o curso superior de Administragdo e Finangas, além de incluir nos
cursos de Engenharia, ja regulamentados, a disciplina “organizagdo das industrias,
contabilidade publica e industrial”. Como o diploma do curso ndo era reconhecido pelo
Ministério da Educagdo, vez que conferiu o diploma de Bacharel em Economia, acabou ndo
despertando interesse. Mas, em 23 de dezembro de 1931, é fundado em S3o Paulo, o Instituto
de Organizagdo Racional do Trabalho, registrando-se os primeiros cursos de Administragio
do Brasil, mas sem perfil académico.

Entre 1935 e 1937, dois projetos frustados se somam a regulamentagio dos cursos de

“administrag@o: o projeto de Lei n° 58 de Waldemar Falcfio, que propunha a criagdo da
faculdade de Ciéncias Politicas e Econdmicas, cujo substitutivo no Senado ndo foi aprovado,
e o projeto substitutivo 52 — 1936, que dispunha sobre a criagdo de quatro cursos superiores —
Economia, Atuariado, Contabilidade e Administragédo Piblica, rejeitado na camara.

Em 1945, o Decreto n°® 7.988 define a exting@o do curso de Administragdo e Finangas,
e em seu lugar, estabeleceria-se os cursos de Ciéncias Econémicas e de Ciéncias Contabeis e
Atuariais este Decreto,. confrontava-se ¢ nfio revogava o de n° 6.933, que ao criar o
Departamento de Administragdo do Servigo Publico —~ DASP, definia um marco no ensino de
Administragdo em 1938, a criagdo da Fundagédo Getilio Vargas ~ FGV.

Percebe-se um hiato entre o ensino superior de Graduagdo em Administragdo,
introduzido oficialmente em 1941, com a Escola de Administragdo e Negdcios — ASAN, cujo
objetivo era a formagdo profissional de administradores € o ensino superior de Graduagio em
Engenharia, que data de 1896, no Mackenzie College de Sédo Paulo e na‘Escola de Engenharia
de Porto Alegre, da mesma época. A ESAN foi fundada pelo Padre Sabéia de Medeiros, que
se inspirou no modelo da Harward Business School, em 1961, através do Decreto n°® 50.164
do Ministério da Educagdo. _ '

Somente em 9 de setembro de 1965 é regulamentada a profissdo de administradores,
através da lei 4.769, e em 8 de julho de 1966, o Parecer n° 307 estabelecia a duragdo do curso
superior de graduagido em Administrag@o.

Em 4 de outubro de 1993, a Resoluq:a”lq n° 2 substitui o Parecer n° 307, e estabelece os
critérios, contetido e duragio dos cursos de Administragdo, oportunidade em que fica definido

um novo curriculo minimo.
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Em 10 de outubro de 1996, foram estabelecidos os procedimentos para o processo de

avaliagdo dos cursos das Instituiges de Ensino Superiores, o Exame Nacional de Cursos.
Inicialmente previsto para avaiiar os ingressos dos cursos de Graduagdo em .Administrac;ﬁo,
Direito e engenharia CiVil, em novembro de 1996 , egressos de 335 Institui¢es sdio avaliados.

Em 20 de dezembro de 1996 ¢ promulgada a Lei n° 9.394, definindo-se as diretrizes e
bases da educagdo nacional, o que implicaria em nova revisdo das diretrizes curriculares aos
cursos de graduagdo superior do Pais. Em janeiro de 200, a comissdo de Especialistas de
Ensino de Administragdo — CEEAD, vinculada a Secretaria de Educag¢do Superior ~SESU, do
Ministério da Educagdo —~ MEC, protocolou a proposta de revisao das diretrizes curriculares
do curso superior de graduagdo em Administragdo junto ao Conselho Nacional de Educagéo —
CNE.

Entretanto, com a reformulagdo de quarenta e uma comissdes de especialistas de
ensino superior, definida pela Portaria n°® 1518 / SESU / MEC, o CNE devolve a proposta das
novas diretrizes 8 CEEAD, a qual apds revisdo e reformatag¢do, é novamente protocolada em
fevereiro de 2001 junto ao CNE, com vistas a homologagdo da revisdo curricular dos cursos
de Graduag¢do em AdministragZo.

Em junho de 2001, o CNE inicia as audiéncias publicas, com vistas a discussdo e
aprovagdo das riovés diretrizes curriculares do curso superior de Graduag@o em Pedagogia,
principiando-se assim a avaliagdo das propostas de diretrizes curriculares apresentadas pelas
comissdes de Especialistas de Ensino. Nesta ocasido, o curso superior de graduagdo em
Administragdo ¢ oferecido em 904 (novecentos e quatro) das 1.372 (um mil trezentos e
setenta e dois) Instituicdes de Ensino Superior de todo o Pafs, contando com 139 (cento e
trinta e nove) habilitagSes, importando em 1581 (um mil quinhentos e oitenta e um) cursos de

Administrag@o no Brasil.



5 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

No sentido de buscar a resposta a pergunta de pesquisa, tomou-se como referéncia
duas Instituicdes de Ensino Superior Privadas, consideradas referéncia nacional em suas areas
de atua¢do, com avaliagdo académica maéxima, segundo os padrdes do Ministério da
Educagdo, localizadas nos dois maiores mercados brasileiros: as cidades de Sao Paulo e Rio
de Janeiro, portanto, nos centro mais competitivos do pais.

- A Escola Superior de Propaganda e Marketing — ESPM possui seu principal campus
em Sdo Paulo, embora possua sedes também no Rio de Janeiro e em Porto Alegre. O Instituto
Brasileiro de Mercado de Capitais — IBMEC, possui seu campus principal e iniciou as suas
atividades no Rio de Janeiro, sendo que dispde de outros campi, em S#o Paulo ¢ em Belo
Horizonte.

A atuagfio nesses mercados competitivos revela a opgdo de cada Institui¢do nos nichos
de mercado bem deﬁnidos, estando sustentados em um claro e bem identificado foco de
negécio. Enquanto a op¢do da ESPM traduz uma linha de formagdo sustentada em Marketing
e Negocios, o IMEC tem a fundamentag¢do de seus cursos de Administragdo com o foco claro
em Finangas e Sistemas de Informagdo, isto, independentemente das habilitagdes de
Administragdo oferecidas.

N#o obstante o mote do estudo estar no curso de Administra¢do de ambas as
Instituigﬁes; privilegiando-se o campus principal de cada uma delas; as caracteristicas
inerentes revelam identidades ¢ diferencas na gestdo académica e administrativa.

Entretanto, para nielhor compreensiio da avaliagdo dos modeloé de gestdo, mister se
faz a identificagfo historica e social das institui¢des, conforme a propria fundamentagdo de

Wren (1970) constante da proposta de pesquisa.

5.1 Organizag¢io pesquisada — histérico da ESPM.

A historia da ESPM tem como referéncia preliminar o ano de 1950, no més de
- dezembro, quando da realizag@o do 1° Saldo Nacional de Propaganda, realizado pelo MASP —
Museu de Arte de Sdo Paulo. Sucedeu ao evento um encontro entre o Prof. Pietro Maria
Bardi; e o Diretor dos Diarios Associados, Napolefio de Carvalho e o presidente da Lintas,
Rodolfo Lima Martensen. A preocupag@o de Bardi era “através da arte publicitaria, refinar o

gosto artistico das massas” (REIS € MAGYAR, 1956, p. 15) tendo assim incumbindo Lima
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Martensen de estruturar um curso de curta duragio para ser incorporado aos demais cursos de
Arte Contemporinea que vinham sendo promovidos pelo Museu, o que se ﬁonsolidou em
nove meses apos o primeiro contato.

A proposta de Martensen consolidava o resultado de consultas a0 modelos americanos
de ensino publicitario, aos cursos da Fédération Francaise de la Publicité e aos cursos da
British Advertising Association, além de profissionais da area no Brasil e exterior. O projeto
do curso foi entdo submetido & apreciagdo de Assis Chateaubriand, que resolver colaborar
com a idéia de se fundas uma escola de propaganda no Brasil, o que ocorre em 27 de outubro
de 1951, quando ¢ fundada a Escola de Propaganda do Museu de Arte de Sdo Paulo.

Com a estrutura do MASP e o apoio financeiro dos Diarios Associados, Lima
Martensen assume o comando da Escola de Propaganda e responde pela instituicdo em seus
20 primeiros anos de vida.

Em margo de 1952 ¢ implantado o primeiro curso, que consta com um corpo docente
formado pelos principais lideres da atividade publicitaria nacional, sendo o projeto
pedagogico original composto por dez disciplinas basicas: “Psicologia, Elementos de
Propaganda, Técnica de Esbogo (Layout), Arte Final, Producdo e Artes Graficas, Redagdo do
Radio - Cinema — Televisdo, Midia, Estatistica (Pesquisa de Mercado), Promog¢do de
Vendas.” (REIS e MAGYAR, 1976, p. 16). Somava-se a este projeto pedagdgico, cursos
praticos, visitas profissionais, mesas redondas e seminarios.

Em 1953, a diretoria da Instituicdo passa a ser integrada, além do diretor geral,
Rodolfo Lima Martensen, por Caio Aurélio Domingues na Dire¢io Administrativa, Geraldo
Santos na Dire¢do dos Cursos e Saulo Guimaries na Direg¢do de Relagdes Publicas, sendo este
altimo substituido por ftalo Eboli em 1957.

Consolidada como sociedade sem fins lucrativos, a instituicdo denominada Escola de
Propaganda de Sdo Paulo (EPSP) passa a ter uma forte atuagdo no mercado nacional do 1°
Congresso Brasileiro de Propaganda, é considerada como instituto padrdo para todo o Brasil,
sendo reconhecida pelo Governo Federal como de utilidade publica. O reconhecimento se
estende, em 1961, quando do 1° Congresso Latino-Americano de Publicidade, ocasido em que
a escola se firma como padrio para o ensino de publicidade na América Latina.

~ Em 1962, sob a diregdo geral de Lima Martensen, passam a integrar a diretoria da
Instituigdo: Otto Scherb na Dire¢éio de Cursos, Francisco Gracioso na Dire¢do de Relagdes
Pablicas e Eurico Camerini na Dire¢io Administrativa. Neste ano, a escola coniabilizava 384

egressos, estimando-se que 80% atuavam na area de propaganda e publicidade.
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Em 1970, uma revisio curricular passa a permitir que o alunos realizem, apds um ciclo
basico, a opgdo por uma especializagdo em propaganda ou marketing, acompanhando uma
tendéncia apontada pelo mercado. Nesta ocasido, a reestruturagio da escola promove a
alteragdo do nome para Escola Superior de Propaganda e Marketing.

Em maio de 1975, através do Decreto n°. 75.775, seus cursos s@io reconhecidos ¢
autorizados como habilitagio do Curso de Comunicagio Social. Nesta ocasiio a estrutura
~ curricular do curso da ESPM ja se revelava como de vanguarda, e era sistematicamente
comparada com o das outras instituigdes de ensino de comunica¢8o da época: apés 4 (quatro)
semestres basicos voltados a Publicidade e Propaganda, o aluno fazia a opgio por Propaganda
ou Marketing, quando se somava mais 1 (um) semestre da op¢do realizada, e se sucedia uma
nova op¢do — em propaganda, o aluno poderia optar por 3 (trés) semestres de Cria¢do em
Marketing, o aluno escolheria por 3 (trés) semestres de Geréncia de Produtos ou de 3 (trés)
- semestres de Pesquisa de Mercad.o; totalizando o curso com 8 (oito) semestres letivos, num
total de 48 disciplinas, diferentemente das 30 (trinta), da maioria dos cursos da época.

A partir de 1981, Francisco Gracioso sucede o Otto Schérb na Direcdo Geral da
Institui¢do, respondendo por um novo ciclo de vida da ESPM, marcado pela expansio do
ensino superior no Brasil e, pela consegiiente expansfo fisica e académica da Institui¢do
(Propaganda, 1989).

A partir de 1989, a ESPM passa a contar com a seguinte estrutura organizacional

(Propaganda, 1989):
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Figura 14 - Organograma

FONTE: ESPM, 1999, p. 5.
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Em 1989, a ESPM contava com 1.200 alunos cursando a Faculdade de Propaganda e
Marketing, 350 em Administragdo. Os cursos de pds-graduagio eram realizados em Séo
- Paulo, Rio de Janeiro e Porto Alegre, com um total de 1.800 alunos matriculados. Reunia
ainda 160 alunos no programa de Formagfio Avangada em Propaganda e 150 alunos na Escola
de Administra¢do e Marketing de Varejo.

Os anos 80 revelaram-se como o periodo da diversificagdo, ratificado pela
coﬁsolidagﬁo do modelo académico que se definia para a instituigdo: em 1982, o curso de pds-
graduagdo em marketing, na forma de médulos independentes, segundo a nova diretriz de pds
¢ implantado; em 1983, surge o curso basico de Propaganda e Marketing; em 1984, é
implantado na ESPM-Rio o Curso de Pds-Graduagdo em Marketing; em 1986 em parceria
com a ADVB, 0 mesmo curso € introduzido em Porto Alegre; em 1987, a ESPM implementa
o Curso de Pés-Graduagdo em Propaganda; em 1989 o Programa de Desenvolvimento para o
Mercado, com os cursos de extensdo de Planejamento e Gerenciamento Estratégico, passa a
fazer parte do portfolio da escola; e em 1989, ¢ autorizado o funcionamento do Curso de
Administragdo com énfase em Administra¢cdo com Administragdo de Marketing.

Atualmente, instalada em dois im6veis na Vila Mariana, em S@o Paulo, com campi no
Rio de Janeiro criado em 1970, e em Porto Alegre, criado em 1984, a institui¢do “conta cerca

de 10 mil alunos de graduagdo e pés-graduagio” (NANES, 2000).

5.2 Organizagiio pesquisada — histérico do IBMEC

Em 1968, apos a 111 Reunido de Bolsas e Mercados de Valores da América, é criada a
Comissdo Permanente das Bolsas e Mercados de Valores da América, a qual seria
secretariada por dois centros: um centro de Informagdes, com sede em Buenos Aires, e outro
com sede no Rio de Janeiro, o Centro de Assessoramento, Pesquisas e Estudos de Mercados
de Capitais (CAPEMEC). “Em maio de 1969, o BID realiza na Guatemala sua Décima Reunifio
de Governadores e, nessa oportunidade a Comissdo Permanente das Bolsas ¢ Mercados de
Valores da América realiza sua primeira reunido oficial” (IBMEC, 1971), ocasido em que ficou
decidido a criagdo dos dois centros, pelas bolsas de valores do Rio ¢ de Buenos Aires, “na

medida de seus proprios recursos, avangando para o ambito internacional dentro das

possibilidades futuras” (IBMEC, 1971). Uma vez superadas as dificuldades preliminares de
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efetivagdo no ambito internacional do CAPEMEC, havia a necessidade de estrutura¢do do
organismo proposto a ser criédo no Brasil.

Em 8 de junho de 1970, conforme o Relatério do IBMEC (1971), era criado o IBMEC
— Instituto Brasileiro de Mercados, como associagdo civil, sem fins lucrativos, de acordo com
o Protocolo 70.891, livro A/5 do Registro Civil das Pessoas Juridicas, destacando-se os
seguintes ebjetivos (IBMEC, 1977): Desenvolvimento e difusio do conhecimento do mercado
de capitais; promogdo, formagdo e aprimoramento de pessoal em atividades do mercado
financeiro; desenvolvimento de programas de pesquisa na area do mercado de capitais e;
elaboragéo de estudos especiais € assessoraménto as entidades publicas e privadas. Com base
nesses objetivos, o IBMEC inicia as suas atividades junto a Bolsa de Valores do Rio de
Janeiro, que o instituia, com a proposta de “consolidar um nucleo de inteligéncia e de
conhecimentos técnicos a servigo do setor financeiro privado” (IBMEC, 1977, p. 27).

Em dezembro de 1970, o IBMEC se separa da Bolsa de Valores do Rid de Janeiro,
transferindo-se fisicamente da rua XV de Novembro, da sede dé Bolsa, para a rua do
Mercado, local em que suas atividades de ensino, pesquisa, assessoramento, € estudos
especificos sdo intensificadas. E, em 25 de janeiro de 1971, sdo introduzidas as primeiras
modificagdes estatutarias, conforme o Protocolo 77.887 Livro A/S. Esta primeira reforma
estatutaria definiu a “formagido dos Conselhos Diretor, Consultivo € a escolha do Diretor
Geral” (IBMEC, 1971, p. 3), assim nomeados: Conselho Diretor — Walter Moreira Salles
(presidente); Paulo Nascimento Araudjo (Vice-Presidente); Sérgio Augusto Ribeiro; Ney Oscar
Ribeiro de Carvalho; José Luiz Moreira de Souza; Ary Cordeiro Filho ¢ Theéphilo de
- Azevedo Santos; COnéelho Consultivo Antonio Delfim Neto; Jodo Paulo dos Reis Veloso;
Jarbas Gongalves Passarinho; Marcus Vinicius Pratini de Moraes; Ernane Galvéas, Marcos
Pereira Vianna; Gianpolo Marcello di Falco, Mario Trindade; Luiz Sim&es Lopes; Octavio
Gouvéa de Bulhdes e Mario Henrique Simonsen. Por ocasido da segunda Assembléia Geral,
foi eleito Diretor do IBMEC, com mandato de dois anos, Luiz Sergio Coeltho Sampaio.

A separagio fisica da Bolsa de Valores do Rio de Janeiro implicou, também, na
definicdo da estrutura organizacional do Instituto, que ficou caracterizada em seu primeiro
organograma formal.

Organograma do IBMEC definido pela primeira reforma estatutaria (IBMEC, 1971, p. 8):
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FONTE: IBMEC, 2001, p. 3.
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Com a mudanga, foi organizado o quadro de pessoal da instituigdo e selecionado para

atender a nova estrutura, uma vez que os funcionérios cedidos pela Bolsa de Valores eram

insuficientes para atender ao crescimento vivenciado. Uma vez definidos os orgamentos

operacional e patrimonial, segundo IBMEC (1971), o movimento financeiro era efetuado pela

Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, também responsavel pela sua contabilizagéo.

Os primeiro convénios firmados ratificavam o crescimento das atividades do Instituto:

USAID/IBMEC, para a criagdo de nucleos de estudo e pesquisa, € assisténcia de técnicos

americanos ao setor de ensino; IPEA/IBMEC, para a primeira fase de uma pesquisa de
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financiamento do setor industrial; e Secretaria de Ciéncia e Tecnologia/IBMEC, para
assessoramento técnico que compreendia a prepara¢do de recursos humanos, estudos e
pesquisas econdmico-financeira e organizagdo de conclaves nacionais e internacionais
relacionadas ao mercado financeiro. Definido o programa de cursos para 1971, com cerca de
primeiro com 450 h/a, de mercado de Capitais e Desenvolvimento Econdmico, apontando
para a futura opgdo pelos MBA’s e cursos de extensdo e/ou aperfeicoamento.

Em outubro de 1971, a Administragdo Geral e os departamentos criados se instalam no
anexo da passarela do Museu de Arte Moderna, em uma drea superior a 1000 m? sdo.
instalados trés salas de aula, auditério e biblioteca. Em dezembro de 1971 o quadro de
associados, que haviam adquirido ti’tulos patrimoniais do Instituto, era composto por “121
institui¢bes das mais representativas do mercado financeiro” (IBMEC, 1971), as quais eram
responsaveis por sua manutenggo.

O exercicio 73/74 apresentava mudangas na composi¢do dos Conselhos Diretor e
Consultivo, na Dire¢do Geral e no quadro de associados, no fechamento do exercicio de 74,
assim estratificados: “53 sociedades corretoras, 40 bancos comerciais € de investimentos, 21
empresas ndo financeiras, 11 companhias de crédito, 4 bolsas de valores, € 11 empresas
financeiras diversas e associa¢bes de classe. A composi¢do do Conselho Diretor contava com
Octavio Gouvéa de Bulhdes na presidéncia e Carlos Almeida Liberal na vice, tendo-se
incorporado novos membros e permanecido apenas Sérgio Augusto Ribeiro e Thedphilo de
Azevedo Santos do Conselho anterior. Analogamente, ao Conselho Consultivo somaram-se 0s
‘nomes de Roberto Teixeira da Costa, Rubens Vaz da Costa em substitui¢do a Octavio Gouvéa
de Bulhdes e Mario Trindade. A Dire¢do Geral passava a ser respondida por Horacio de
Mendonga Netto na gestdo 73/74, tendo o Consetho Consultivo permanecido o mesmo € no
Conselho Diretor ter sido a presidéncia asssumida por Casimiro Antonio Ribeiro. No biénio,
haviam sido realizados “28 cursos em diferentes areas de treinamento para o Mercado de
Capitais” (IBMEC, 1975), marcando-se a participagdo do Instituto em cinco eventos
internacionais e dois nacionais, tendo-se evidenciando no periodo a estreita parceria com o
Banco Central do Brasil, “através do Programa de Assisténcia Técnica do Fundo de
Desenvolvimento do Mercado de Capitais (FUMCAP)” (IBMEC, 1975), responséavel por 15
dos 28 cursos realizados.

Em 1975, nova reformulagdo estatutdria apontava para uma revisdo do quadro de
associados, que em 1977 era composto por “126 institui¢des financeiras privadas, companhias
registradas em boléas e entidades piblicas, diferindo-se pelo numero de titulos patrimoniais

possuidos” (IBMEC, 1977, p. 28). O portfolio de cursos totalizava 31 programas de extens3o,
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aperfeigoamento e/ou formagdo, completando 3.211 egressos em 1976. A presidéncia do
" Conselho Diretor era exercida por Jorge Gerdau Johannpeter e a vice por Adolpho Ferreira de
Oliveira, enquanto que um grupo de Conselheiros passava a colaborar na gestdo do Instituto:
Alfredo Nagib Rizkallah, Carlos Moacir Gomes de Almeida, Célio de Oliveira Borja, Julio
Rafael de Aragdo Bozano, Luiz Carlos de Sopuza Rodrigues, Luiz Maria Papias Auguet e
Sebastido Marcos Vital. A Dire¢do Geral era exercida por Hor4cio de Mendonga Netto e
eram admitidos Séocios-Honorarios: Octavio Gouvéa de Bulhdes, Fernando de Souza Ribeiro
de Carvalho e Angelo Calmon de Sa. |

" Em 1987, o IBMEC se instalou em S3o Paulo, na Avenida Paulista, com um Centro de
Formagdo e Treinamento, do tempo em que transferia sua sede no Rio de Janeiro, para a
Avenida Rio Branco, ocasido em que 150 entidades publicas e privadas estavam associadas ao
Instituto (IBMEC, 1988). Nesta ocasido, mais de 12.000 profissionais j4 haviam sido treinados
em programas do IBMEC destacando-se o primeiro MBA Executivo em Finangas, que data
de 1985 no Rio de Janeiro. Em 1988, o Conselho Diretor era presidido por Jodo Paulo dos
Reis Velloso e a vice-presidéncia era exercida por Arnoldo Wald, sendo a Diretoria Executiva
exercida por Paulo Roberto Nunes Guedes na Vice-Presidéncia Executiva, Walter Lee Ness
Jr. como Diretor Superintendente, Jodo Luis Mascolo na Dire¢do do Centro de Estudos
Econdmicos, Antonio Mello Alvarenga Neto como Diretor Administrativo ¢ Financeiro, €
Rony Rodrigues de Oliveira na Dire¢do de Desenvolvimento e Programas.

A expansdo teve continuidade nos anos seguintes, através dos escritérios de Brasilia
em 1990, de Belo Horizonte em 1991 e Curitiba, além de atividades realizadas em Recife em
1991, Vitoria e Goidnia em 1992, Fortaleza em 1993 e Salvador em 1994. Em 1995, mais de
20.000 profissionais ja& haviam freqlientado os programas de formag#o, treinamento e
desenvolvimento do Instituto.

A Faculdade de Economia marca o inicio em 1994, da implantagdo dos cursos de
graduagdo na insﬁtuiqﬁo, juntamente com o curso de Administragdo, bacharelado, seguido
pela habilitagdo em Sistemas de Informagdes Gerenciais. E, na seqiiéncia, com a
implementagdo do primeiro programa de Mestrado Profissional em administragdo cujo
funcionamento, autorizado e recomendado pela CAPES, se d4 em 2000, seguido pelo de
Economia em 2001, é consolidada a Faculdade IBMEC no Rio.

A partir da aquisigdo do controle acionario do IBMEC por Paulo Guedes e Claudio
Haddad, em 2000 a instituicdo passa a deter uma estrutura mais simplificada e agil: uma

Diretoria Nacional, exercida por ambas e uma Diretoria Executiva, composta por trés
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Diretores — Antonio de Araujo Freitas Junior, Antonio Mello Alvarenga Netto e Elizabeth

Guedes.

A estrutura organizacional do IBMEC, no Rio de Janeiro, objeto do estudo, conta com

o design bésico da area académica, bastante simplificado.

DIRECAO ACADEMICA

SECRETARIA

PROGRAMAS COORDENACAO COORDENACAO COORDENACAO COORDENACAO COORDENACAO
EXECUTIVOS CURSO DE CURSO DE CURSO DE DO MESTRADO DO MESTRADO
ADMINISTRACAO ADMINISTRACAO ECONOMIA PROFISSIONAL EM PROFISSIONAL EM
(HAB. SISTEMAS ADMINISTRACAO ECONOMIA

DE INFORMACAO
E GERENCIA)

Figura 16 - Organograma do IBMEC — RJ, estrutura académica administrativa.
FONTE: IBMEC, 2001, p.5.

A Coordenagdo de Programas Executivos cabe a Jorge Garcia; a Coordenagdo do
Curso de Administragdo (bacharelado/ € da habilitagdo em Sistemas de Informagdo Gerencial
¢ exercida por Gerson Lachtermacher; a Coordenagdo do Curso de Economia, compete a
Roberto Martezano, a Coordenagéo de Mestrado em Administragdo cabe a Luiz Flavio

Autram e a Coordena¢do em Economia € exercida por Ant6nio Fiorencio.

5.3 A gestido administrativa das organizagdes pesquisadas

Para melhor permitir a avaliagdo dos processos de gestdo privilegiados pelas
Institui¢des objeto de estudo de caso, com base em Collins e Devanna (1990), The Economist
Books (1994), Sandroni (1996) ¢ Bayer € Noél (2000), procurou-se estabelecer um conjunto
de caracteristicas inerentes d gestdo administrativa e financeira de organizagdes qde
permitisse a melhor decodificagdo das instituigdes a partir de suas identidades e divergéncias.
Entretanto, buscando transcender os limites administrativos e financeiros, no sentido de
complementa-los, outros aspectos foram destacados, como recursos humanos; sistemas de

informagdo; organizacgio; sistemas € métodos; estratégia e marca.
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Assim, os itens a seguir elencados procuram consolidar de forma objetiva, os aspectos
inerentes a gestdo, de modo comparativo, da Escola Superior de Propaganda ¢ Marketing —
ESPM e do Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais — IBMEC, tendo por referéncia o
campus principal de cada uma das institui¢des, ¢ o foco nos cursos de Adnﬁhistragﬁo de
ambas:

e Absenteisno — Embora ndo estejam disponiveis dados formalizados sobre o
absenteismo ¢ o “turn over”, em ambas as Institui¢oes, veriﬁcou-se como tendo a zero no

corpo académico e, muito baixo no administrativo, tanto na ESPM quanto no IBMEC.

e Acionista(s) Majoritario(s) — com a aquisi¢do do controle acionario do IBMEC, em
fins dos anos 90, Paulo Guedes e Claudio Haddad, assumiram o controle acionario, como
acionistas majoritarios do IBMEC. Parte do capital social é compartilhado, na forma de “stock
options” pelos outros trés dirigentes da institui¢do, minoritariamente, ¢ de modo analogo,
pelos coordenadores dos cursos. No caso dos diretores, estes tornaram-se apenas acionistas,
tendo seus contratos de trabalho rescindidos, passando a ter participagdo no lucro e/ou pré
labore. Ja os coordenadores de curso, com parcéla menor de participagdo continuaram como
empregados, com contrato de trabatho formal.

Na ESPM, a instituicdo permanece com a caracteristica de sociedade sem fins
lucrativos, sendo gerenciada por um Conselho Superior, um Conselho Administrativo € com

Dire¢do Executiva, sem qualquer tipo de participa¢dio aciondria de seus membros.

¢ Ativos Imobilizados — A ESPM possui, tanto em Sdo Paulo como no Rio de Janeiro
ou em Porto Alegre, iméveis préprios, com instalag8es de qualidade, em que se encontram
seus laboratérios, salas de aula, biblioteca e demais areas localizadas. Analogamente, todos os
equipamentos, méveis ¢ demais componentes da infra-estrutura sido imobilizados, ndio
dispondo de qualquer sistema de locagdo como pritica. O IBMEC, contrariamente, adotou
uma politica de instalagdo em im6veis alugados, ndo dispondo de qualquer imével préprio.
Por outro lado, elevados investimentos na adaptacdo desses imdveis, tanto no Rio, quanto em
" S#o Paulo ou em Belo Horizonte, no sentido de assegurar a qualidade desejada dos usudrios.
A imobilizagdo, do IBMEC, verifica-se apenas nos mdveis, equipamentos e demais
componentes da infra-estrutura. Em ambas as institui¢des a marca est4 imobilizada.

e Administra¢do por Objetivos — Ambas as instituicdes trabalham com base em um

planejamento estratégico, com maior ou menor detalhamento. Nele estdo estabelecidas as
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premissas basicas e especificas institucionais e metas individualizadas por curso. Em ambas
as instituigdes, verifica-se que a observagdio e cumprimento das metas definidas esta sob a
responsabilidade principal da Dire¢do Executiva. Foi possivel observar uma delegagio de
competéncia as coordenagbes, mas com metas ndo tdo claras quanto as definidas para a

Diregéo.

e Ana — Kudari — Embora este termo japonés designe a existéncia na organizagio de
diversos diretores egressos ou aposentados de elevados cargos publicos, verifica-se que no
IBMEC, no Rio de Janeiro, o diretor académico e o coordenador do curso de Administrag&o
sdo egressos de universidades publicas, onde seguiram carreira. J4 na ESPM, todos os

dirigentes tém origem na administragdo privada, onde realizaram suas carreiras.

e Aliangas Estratégicas — Em ambas as institui¢Ges verificou-se a existéncia de
parcerias estreitas no dmbito do ensino de graduagdo e pés. Na ESPM, destaca-se como
principal, as parcerias com a ADVB — Associa¢do dos Dirigentes de Vendas do Brasil com o
ITA — Instituto Tecnol(’)'giéo da Aeronautica. No IBMEC, evidenciam-se as parcerias com a

Oracle, empresa americana na area de Valores do Rio e de Sdo Paulo.

o Agdes Preferencias Resgataveis — Apenas no IBMEC verifica-se a disponibiliza¢do
de agdes entre os dirigentes € coordenadores de curso, sendo as agdes com previsdo de resgate
a partir do quinto e décimos anos. No caso, observando-se o modelo de “stock options”,

embora ndo seja uma empresa de capital fechado. Néo se aplica a ESPM.

¢ Aprendizagem Organizacional —~ Em ambas as instituigdes € possivel observar a forte
visdo sistémica dos dirigentes executivos, com foco nos processos empreendidos pelas
mesmas. No que tange ao desenvolvimento do corpo diretivo, ha formas diferentes em cada
instituigdo: a ESPM privilegia a participagdo da Dire¢do Académica e Coordenador de curso
a eventos nacionais na area respectiva, bem como o envolvimento em 6rgéos ou associagdes
de classe; o IBMEC, além de adotar a mesma postura mantém um contrato de treinamento e
desenvolvimento, voltado para a capacitagdo dos coordenadores e diretores, com reciclagem
minima anual, com a Harvard Business School, além de seus dirigentes em eventos

académicos internacionais. -
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e Assembléia — Na ESPM, participam da assembléia a Diretoria Executiva da
instituigdo, o Conselho de Administragiio ¢ o Conselho Superior, que em conjunto deliberam,
aprovam contas e projetos. No IBMEC, a assembléia conta com a participagﬁéo da Diretoria
Executiva, em conjunto com os s6cios patrimoniais, e associados, sendo que apenas os

primeiros tém direito a voto.

e Auditoria — Ambas as instituigdes mantém contrato para realizagdo periddica de

auditoria através de empresas especializadas externas.

o Bellwether — A referéncia de marcados nas duas institui¢des estd bem caracterizadas.
No caso da ESPM, uma maxima de seu ex-diretor geral, Otto Hugo Scherb (apud, REIS e
MAGYAR, 1976, p. 24) afirmava o conceito da escola estar fundamentado em: “Ensina quem
faz”. O foco dos cursos da ESPM revelam a sustenta¢io didatico-pedagdgica em uma linha de
Marketing associada a negdcios. No IBMEC, o foco identificado € a proposta de “formar
empresarios ¢ dirigentes de grandes empresas nacionais e transnacionais”, ratificado por seu
diretor académico, Anténio de Aratjo Freitas Junior. A sustentagdo didatico-pedagdgica se da

na linha Financeira associada a Sistemas de Informag&o.

e Benchmarking — Ambas as instituigdes empreendem acompanhamento do mercado,
através do compartilhamento de suas experiéncias com outras, em semindrios encontros e/ou
congressos nacionais ou regionais, mas ndo em processos de benchmarking especificos.
Informalmente, percebe-se que ha uma discreta verificagdo da concorréncia para efeitos de
monitoracdo e balizamento de suas agdes, independentemente do nicho de atuagdo das

instituigdes que sdo verificadas.

e Betriebstrat — Em nenhuma das instituigdes existem conselho de trabalhadores na
acep¢do do conceito alemdo, mas tanto na ESPM quanto no IBMEC é possivel observar a

pratica da co-gestdo académica, com o envolvimento docente, de coordenadores e diregdo.

e Brand Loyalty — As entrevistas realizadas, com alunos e professores permitiu
verificar no IBMEC um forte sentimento de lealdade para com a marca, revelando-se um

certo orgulho dos discentes. No caso dos professores esta percepgdo € varidvel em fungdo da
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carga horaria alocada ou da dedicacdo dos mesmos. Analogamente, na ESPM, a lealdade a

marca se identifica na mesma propor¢do e intensidade.

e Capital — Ambas as instituigdes sdo de éapital fechado. O IBMEC, diferentemente da
ESPM, possui as caracteristicas de uma S/A de capital fechado, sendo que seu dirigente

principal afirma que a transformara, no curto prazo, na primeira IES de capital aberto do pais.

e Capacidades Interpessoais — Através de avaliagbes docente e administrativa
realizadas periodicamente, junto a seus clientes, tanto IBMEC quanto ESPM implementam
programas de treinamento, desenvolvimento e capacitacdo do quadro docente e
administrativo. Sucedem-se reunides setoriais em ambas as institui¢des, visando otimizar suas

relagdes com o mercado, tanto no académico quanto no administrativo.

e Capacidades Obsoletas — A andlise do excesso de pessoal carece sempre de uma
verificagdo pontual e demorada, a partir das caracteristicas de cada organizagdo, objetivos €
fluxo de trabalho de cada 4rea. Preliminarmente, é possivel observar um maior numero de
pessoas trabalhando na ESPM, mesmo proporcionalmente as atividades realizadas em cada
area, haja vista as instala¢gdes da ESPM estarem distribuidas em dois prédios, em que parte da
infra-estrutura de atendimento e de secretaria precisa ser dobrada, tanto quanto de biblioteca e
de informatica, gerando por conseguinte maiores custos. Ja a concentragdo do IBMEC em
varios andares de um unico prédio, permite maior otimizagdo do pessoal disponivel, sem
necessidades de contratagdes excessivas, sendo também possivel o controle mais efetivo.
Entretanto, a inexisténcia de critérios formais de definicdo de necessidades de pessoal,
implicando em avaliagdo subjetiva das necessidades delegada para cada setor, aponta para

uma capacidade absoluta na ESPM quanto ao especifico.

e Centralizagdo — Em ambas as instituicGes percebe-se certa centralizagdo das
decisées: no IBMEC, invariavelmente, as decisdes sdo centralizadas no Prof. Anténio Araidjo
Freitas Janior, o Diretor Académico e na ESPM, as decisdes estdo centralizadas na pessoa do

presidente da instituigdo, Gracioso.

e Coesiio Grupal — A pesquisa possibilitou verificar a existéncia de grande coesdo
grupal, em alguns segmentos das institui¢des analisadas, sempre em torna da construgdo,

preservagio e reforgo da marca de cada instituigdo. Entretanto, tal verificagdo € mais efetiva



120

entre os corpos discente e diretivo, € em menor grau no corpo docente, embora se verifique
algumas posig¢bes de isolamento. J4 no corpo funcional, em nenhuma das instituigdes a coesdo

grupal pode ser apurada, a excegfio de atividades isoladas, mas sem qualquer base de

comparagdo com 0s segmentos anteriores.

¢ Contabilidade ¢ Auditoria — IBMEC e ESPM terceirizam as atividades de auditoria e

contabilidade das institui¢des.

e Contratos de Trabalho — O contrato de trabalho funcional é regido pela CLT em
ambas as instituigdes. No IBMEC e na ESPM h4 ainda a prética de contratos na forma de
pessoa juridica, firmado com os professores para o “Lato Sensu” e, na ESPM, mantinha-se,
até recentemente, o uso de contratos do tipo “RPA”, que foram abolidos ha menos de seis

meses em fungdo de notificagdo previdencidria.

¢ Core Business / Competencies — Ambas as institui¢gdes privilegiam em suas relagdes
com o mercado o seu foco, seja no conceito que o mercado faz das mesmas como instituigdo
de ensino; seja no foco definitivo para os cursos — formagfo em gestio financeira e sistemas
de informagdo gerencial no IBMEC, privilegiando-se a percep¢do quantitativa e a logica
matematica; ¢ formagdo em Marketing e gestdo de negdcios na ESPM, privilegiando-se a
percep¢do mercadologica; ou mesmo no foco desejado aos egressos — formagdo de
administradores e executivos de grandes empresas nacionais € transnacionais no IBMEC; ou

formagdo de administradores voltados ao marketing e comunicagido para o mercado brasileiro.

e Corpo Diretivo — A diregdo da ESPM ¢ exercida pelo Presidente da instituigfo,
apoiado por um Diretor Financeiro ¢ Administrativo € um Diretor Vice-Presidente, seguindo-
se as coordenagdes de cursos e programas. Existe porém, um 6rgéo de suporte de informagdes
gerenciais, que assessora a presidéncia, cujas atribuiges conduzem a estruturagio,

-acompanhamento e preparo dos processos de autorizagdo, reconhecimento e renovagdo de
reconhecimento dos cursos de gradﬁac;ﬁo.

No IBMEC, a Diregdo Académica responde pela gestdo no Rio de modo integral,
sendo apoiada pela Dire¢do Administrativa Financeira, encarregada da mantenedora, como
um todo. A Diregdo Académica se reportam os coordenadores dos cursos e programas

oferecidos pela institui¢do. Todos os processos de gestdo académica incluindo-se a elaboragdo
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dos processos de avaliagio do MEC sdo diretamente supervisionados pelo Diretor

Académico.

e Curva de Progressdo Salarial — Ambas as instituigdes possuem plano de carreira,
cargos e salarios implantados, ndo registrados na DRT, mas que tém como modelo a carreira
docentes das universidades federais. O plano de ambas privilegia a progresso docente em

fungdo da experiéncia, publicagGes, pesquisa e tempo de casa.

¢ Custos — Basicamente, custos fixos e variaveis, diretos e indiretos sdo 0s mesmos em
ambas as instituicGes. H4, no entanto, no IBMEC custos que ndo sfo verificados na ESPM,
como aluguel e SAB, este Gltimo, trata-se de um aplicativo de gestdo de bolsa de valores, que
foi desenvolvido pelo proprio IBMEC e terceirizado. Ndo foi possivel verificar a existéncia de
custos sociais, ou seja, de despesas realizadas em fungdo de danos que sfo transferidos a

sociedade, até por ser constatada sua aplicabilidade as instituic;("ies.

» C6digos de Conduta ou de Etica — Nao se verificou a disponibilidade de tais cédigos,
além da existéncia de manuais isolados definindo as expectativas comportamentais de

professores e coordenadores.

e Comercializagdo da Marca ¢ dos Produtos ou Servigos — O IBMEC iniciou suas
atividades estendendo a atuagdo da marca a outros Estados, através de parcerias locais,
pratica que foi abandonada, concentrando-se os negé6cios da marca no eixo Rio-Sdo Paulo-
Belo Horizonte, embora ainda exista uma parceria remanescente em Curitiba. Na ESPM, a
gestdo da marca ¢ diretamente gerida pelas unidades de Sdo Paulo, que estabelece as diretrizes
de expansdo do “Lato Sensu” e as politicas de graduacdo para o Rio e Porto Alegre. Uma
decisdo estratégica de restringir a atuag@o da instituigdo nestas trés cidades provocou a criagéo
de uma nova marca (CEAM / com maior dinamicidade na atua¢io, com atuagdo em Salvador,
Maceié e Campinas, preservando caracteristicas filosoficas e pedagégicas adotadas pela
propria ESPM, ndo obstante possuir composi¢do social diferenciada. No IBMEC, a
terceirizagdo do aplicativo SAB, para andlise ¢ controle do mercado acionario, ampliou a
atuagdo da marca para um produto, numa clara parceria devida a impossibilidade estatutaria

de comercializagdo de produtos pela instituigdo. De modo geral, a divulgagdo ampliada da
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marca se da através dos cursos de pds-graduacdio “Lato Sensu” na ESPM e de “Lato” e
“Stricto Sensu” no IBMEC.

e Competéncia Distinta — Ambas as instituigdes atuam em nucleos de mercado
especificos, sendo que nos mercados em que atuam s@o reconhecidas pelo “core business”. O
IBMEC como competente em Finangas e a ESPM em Marketing, apesar de se verificar um
segundo foco internamente, em ambos: Sistemas de Informagdes no IBMEC e Gestdo de
Negocios na ESPM.

e Comportamento do Consumidor — A entrevista realizada com grupos discentes de
ambas as instituices, permitiu a constatagdo do elevado grau de satisfagdo dos mesmos. O
empenho e orgulho que, de modo geral demonstraram para com as referidas institui¢des

merecem registro nas observagdes realizadas.

¢ Corporate Identity — A identidade corporativa do IBMEC associa uma letra ao nome,

consolidando sua logomarca.

Y 1bmec

Figura 17 - Logomarca do IBMEC
Fonte: Site institucional, atualizando em 2001.

E reconhecido ainda por Faculdades IBMEC, IBMEC S/A, IBMEC Educacional, e
menos por Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais.

Na ESPM, a identidade corporativa € representada apenas pelas letras que compde as

iniciais do préprio nome da instituigéo.

ESPM

Figura 18 - Logomarca da ESPM
Fonte: Site institucional, 2001.

E também reconhecido por Escola Superior de Propaganda e Marketing, ESPM apenas

e, confundida com CEAM , que se trata de uma IES cuja mantenedora possui sdcios egressos
da ESPM.
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e Crescimento Organico — O IBMEC iniciou as suas atividades como instituicdo de
suporte a Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, realizando cursos de curta duragdo, de
atualizagdo e de formagéo técnica especificas, passando aos cursos de médio e longo prazos e
MBA'’s para, finalmente, implementar cursos de graduagdo em Economia e Administragdo, e
na seqiiéncia, cursos de mestrado profissional. Esta evolugdo iniciou em 1968 com a
implementagdo dos cursos de graduagdo a partir de 1994 e de mestrado em 2000/2001, em um
infersticio de 33 anos. A ESPM, surgida como projeto em 1959, se consolida em fins de 51,
iniciando em 1952 com o primeiro curso de graduagdo em publicidade do pais. Em 1970, a
opcdo pela especializagdio em propaganda e marketing culmina com o reconhecimento do
curso em 1975. A evolugdo e atualizagdo do curso de graduagdo da Instituigdo € acompanhada
pelas especializagdes ministradas pela mesma, a partir de 1982, as quais se somam os
programas de desenvolvimento de executivos e os cursos de extensdo na formagdo de
portfolio da instituigdo. Marcando um periodo de 50 anos, entre a concepgdo e a situagio

atual, passando a ESPM a contar com mais de 10 mil alunos.

e Cultura Organizacional — No IBMEC, verificou-se a clara concepgdo de uma
empresa privada, que atua com agressividade no mercado, primando pela prospecgdo
constante de novos mercados, servicos € mesmo produtos, para melhor assegurar seus
resultados. O acompénhamento dos indicadores de receita e despesa sdo didrios com
posicionamento e discussdo estratégicas. Os coordenadores tém consciéncia de sua
responsabilidade no contexto e, estdo comprometidos e envolvidos ndo apenas com o
processo de ensino mas com a manuten¢do € conquista de novos mercados. Uma avaliagdo
associada ao desempenho académico ratifica 0 exposto, € demonstra que a preocupagio com o
desempenho organizacional e o ritmo que ¢ imprimido 3 faculdade e refletido nas diversas
areas da prépria instituigdo: biblioteca, laboratérios, secretaria, empresa jinior, coordenagédo
de estagios, entre outras.

Na ESPM, percebe-se que a cultura do nivel estratégico apresenta singularidades que
ndo se ratificam no nivel operacional. Assim, enquanto caracteristicas de empresa privada sdo
privilegiadas pela cultura da organizagdo de suas ag¢Oes estratégicas, no nicleo de atividades
instituicdes € na maioria do corpo docente, idéntica cultura nfio se repete no contexto
operacional, ou mesmo na coordenagdo de graduagdo, a qual mesmo demonstrando
preocupagido com o curso, nio converge nas agdes com o mesmo ritmo do nivel estratégico da

organiza¢do. Analogamente, o nivel operacional se apdia em uma estrutura pesada e muito
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burocratizada, demonstrando certo descompasso com a cultura organizacional que prepondera

no nivel estratégico.

* Demanda — A ESPM possui em seu curso de Administragdo uma demanda de 100
(cem) vagas anuais por habilitagdo, mas cinco habilitagbes oferecidas, cuja principal é em
 Marketing. O IBMEC conta em seu curso de Administragdo com duas habilitagdes, sendo
uma em Administragdo Geral e outra em Sistemas de Informag¢do Gerencial, com 100 (cem)
vagas anuais cada. A procura média na ESPM ¢ de 5 candidatos por vaga oferecida, sendo no

IBMEC, no Rio, aproximadamente a mesma.

e Descontos e Bolsas — A pratica de bolas de estudo ou descontos especiais ndo foi
verificada em qualquer das instituigdes. Excepcionalmente em caso isolados, ha a permuta por

estagio ou trabalho na institui¢do, com a concessdo de descontos na mensalidade praticada.

¢ Down Trading e Dumping — A pratica de, em periodos de recessdo ou queda da
renda de consumidores as organizagdes apresentarem servigos ou produtos mais baratos com
qualidade inferior ndo se verificou em qualquer das instituigdes pesquisadas. Apesar de
haverem enfrentado diversas situagdes de mercado dada a longevidade de ambas as
institui¢des, em nenhum momento houve a pratica de “down trading”, ou mesmo “dumping”,
para conquistar novos mercados. Contrariamente, verificou-se uma atualizagéo dos pregos dos
servigos e produtos quando foi o caso, ao longo dos anos, evidenciando-se no IBMEC e na

ESPM valores praticados acima da média do nicho de mercado em que atuam.

« Downsizing — A ESPM devido a suas caracteristicas culturais e histéricas, privilegia
uma estrutura com trés niveis hierarquicos, cuja ultima atualizagdo foi definida ha
aproximadamente 20 (vinte) anos, sem ter sofrido grandes modificagGes neste intersticio. O
IBMEC também privilegia uma estrutura horizontalizada, que embora tenha sido definida ha
menos tempo, por ocasido da ultima modificagdo societéria, conta com apenas dois niveis

hierarquicos. Esta op¢do das instituigdes reforga a celeridade do processo decisorio interno.

o Distribuigdo Geografica — Ambas as instituigdes atuam em mais de um Estado da
Federagio, pautandov-se nas decisdes centralizadas em S@o Paulo, no caso da ESPM, ¢ no

Rio, no caso do IBMEC, respeitada certa autonomia nessas unidades descentralizadas, ainda
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que restrita a atuagdo. Toda politica de mercado e académica € centralizada e rigorosamente
acompanhada em ambas. O IBMEC possui unidades préprias em Sdo Paulo, e em Belo
Horizonte, atuando em S@o Paulo com os cursos de graduagio e pés € em Belo Horizonte,
apenas com pos. A avaliagdo histérica permitiu observar que havia uma politica de
descentralizagdo € de expansdo que vinha sendo implementada pelo IBMEC, a qual foi
substituida com a mudanga do controle acionario da instituigio. A ESPM atua com unidades
proprias de ensino de graduagdo e po6s em Porto Alegre e Rio de Janeiro, também com
autonomia restrita, sendo toda a politica acad@mica centralizada, Existe, no entanto, uma
perspectiva de atuagdo da ESPM em outros Estados, apenas com a p6s-graduagéo, desde que
previamente aprovado por Sdo Paulo. A decisdo do Conselho em ndo expandif a graduacdo
para outros Estados implicou na criagdo de uma outra instituigio, chamada CEAM, da qual

sd0 mantenedores apenas alguns dos membros da ESPM, como sécios.

¢ Desenvolvimento de Produtos ou Servi¢os — Fundamentalmente o desenvolvimento
de novos cursos tem sido privilegiado por ambas as instituicdes em nivel de pos-graduacio e.
extensdo, sendo na ESPM privilegiada uma politica de parceria com outras instituigdes de
ensino, ¢ no IBMEC, a prépria grife.
' A ESPM ifnplementou cursos de “lato sensu” com programas inovadores, com
legislagdo especifica, em parceria com instituicdes de ensino superior nacionais e
internacionais. O IBMEC, além de prosseguir com seus programas de MBA, implementou
dois programas de mestrado profissional, em Administragdo ¢ em Economia. No caso do
IBMEC, a institui¢do patrocinou o desenvolvimento de um “software” voltado para o
acompanhamento de ac¢des das principais empresas brasileiras, bem como de seu
comportamento na bolsa de valores, tendo incorporado o uso de “software” nos programas de

ensino de graduagfo e pds, ¢ terceirizado a sua comercializa¢do e atualizag@o.

e Diversificagdo do portfolio — Em ambas as instituigdes, a atuagdo no mercado
consiste na realiza¢do de cursos de graduagdo, pés “lato sensu” e extensdo. Na ESPM, os
programas de graduagdo sdo em Administragdo e comunicagdo, havendo interesse em, a
médio prazo, introduzir o curso de Direito, voltado para o foco da publicidade ¢ marketing.
No IBMEC, os programas de gradua¢fo sio em Administragio e Economia, também tendo
sido observado o interesse de, a médio prazo, introduzir o curso de Direito, com foco
empresarial. No IBMEC, soma-se ao portfolio os programas de mestrado profissional, p6s-

graduagdo “stricto sensu”.



126

¢ Eficiéncia — Padrdes de eficiéncia sdo uma preocupagdo do IBMEC e da ESPM,
traduzido na observagdo dos indices de produtividade e de controle dos processos. E, no
entanto, associada aos coordenadores de cada area. Assim, condicionado a pardmetros
estabelecidos, na area académica, é eficiéncia € mensurada de acordo com os critérios
definidos pelos padrdes de avaliagdo da SESu/MEC, os quais sio periodicamente verificados
pelo IBMEC, e sob a responsabilidade dos coordenadores de curso. Os outros critérios
reforcam a avaliagdo do “Lato” e do “Stricto Sensu”, quanto a eficiéncia, também
privilegiando padrdes académicos, em ambas as Instituicdes. Na ESPM, uma &rea especifica
de relagGes institucionais verifica e controla, periodicamente, esses pardmetros de avaliagdo
da eficiéncia consolidando um sistema de informagdes que subsidia o processo decisério
organizacional. Entretanto, percebe-se em ambas as instituiges, critérios subjetivos de
avalia¢cdo da eficiéncia no nivel administra¢gdo das organizagdes. Ou seja, a mensuragdo de
qualidade e eficiéncia no meio académico ¢ mais clara e methor consolidada que no meio
administrativo, o qual enseja maior subjetividade. Esses pardmetros invariavelmente,
conduzem a indicadores de produtividade no contexto organizacional, estando associados a

producio e avaliagdo docentes.

e Eficiacia — O controle dos resultados operacionais das atividades das instituigGes é
rigorosamente acompanhado em ambas, destacando-se o envolvimento e comprometimento
dos diretores, que verificam constantemente esses resultados, através de agdes estratégicas. A
diferenga perceptivel entre as Institui¢gdes e envolvimento dos coordenadores. enquanto que o
envolvimento ¢ intenso de coordenador de curso, co-responsabilizando-se pelos resultados no
IBMEC, o mesmo ndo ocorre com o coordenador na ESPM, apesar do compromisso para
com a Instituicdo. Os indices financeiros sdo objeto de célculo periddico, permitindo maior
discussdo e facilitando o acompanhamento, & medida em que esses indicadores apontam para

as ac¢Oes desejadas.

e Efetividade - este indicador - para efeitos de averiguagdo nas InstituigSes foi
sepafado em duas Oticas - a questdo da satisfagdo do cliente ou usudrio e a questdo do
“responsiveness”. Sob a primeira ética, considerando-se o aluno como usuérios do servigo
oferecido, as entrevistas realizadas revelaram elevado grau de satisfagdo com as ‘instituic;(“)es.

Tanto na ESPM quanto no IBMEC, o aluno manifestou interesse que tinha em fazer parte da
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institui¢do € o quanto valoriza ser aluno da mesma. Em diferentes situagdes, ndo obstante a
subjetividade inerente as observagdes, os alunos revelam um certo orgutho por éstarem nas
instituicbes e demonstram um desejo de bem representarem ou zelarem pelos nomes das
instituigdes. Atividades paralelas realizadas pelos alunos ratificaram essas percepgdes:
agéncia janior (na ESPM), empresa/consultoria junior, diretorio (na ESPM), atlética (no
IBMEC), e jornal interno. O interesse em participar da agéncia, empresa e consultoria junior,
voluntéaria e espontaneamente para realizar trabalhos no mercado em nome da instituicdo
também ratifica o exposto, associado ao desejo, manifestado pela maioria, de continuar seus
estudos de pds na propria instituigdo.

Quanto ao sentido de “responsiveness”, ndo foi possivel verificar a¢des institucionais
neste sentido em qualquer das instituigdes, ressalvadas agSes isoladas da dire¢do académica e
coordenadores, através de palestras em escolas da comunidade sobre o exercicio profissional,

havendo ainda muito o que implementar nesta questdo.

o Empowerment — Ressalvada a centralizagdo da politica académica de ambas as
instituigBes, as dire¢Ses das unidades fora de Sfio Paulo no caso da ESPM, ¢ fora do Rio no
caso do IBMEC, verifica-se além da delegacdo de competéncia a autoridade, certa delega¢do
de poderes para a condugdo de seus destinos. Observou-se, no entanto, que experiéncias
frustradas em, ambas as instituigdes — no IBMEC em Curitiba ¢ na ESPM no Rio -
fortaleceram a centralizagdo nos processos de gestdo. Assim, o empowerment verifica-se

melhor no dmbito das coordenagdes de cursos e de programas locais.

° Estratégia — Idéntica no IBMEC e na ESPM, a medida em que se evidenciam como
instituicdes de referéncia no nicho em que atuam, a postura estratégica privilegiada em ambas

¢ a inovadora, percebendo-se a a¢do proativa em relagdo ao mercado.

o Estabilidade — No que concerne ao quadro docente, em ambas as institui¢des, hd um
baixo indice de “turn over”, quando comparado ao quadro administrativo; onde a rotatividade

de pessoal é maior. De acordo com os critérios definidos pelo MEC, a estabilidade do corpo
docente, para a ESPM ¢ da ordem de 39,49% e no IBMEC corresponde a 63,8%.
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¢ Estrutura Organizacional — O organograma das institui¢des analisadas permite a

compreensdo de sua estrutura. No IBMEC, o organograma a seguir, representa a estrutura do

Rio de Janeiro, que pode ser refletido as outras unidades:

CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

|

1

- Figura 19 - Organograma do IBMEC
FONTE: IBMEC, 2001, p. 5.

DIRECAO DIRECAQ
ACADEMICA ADMINISTRATIVA
E FINANCEIRA

COORDENACAO COORDENAGAO COORDENACAO COORDENACAOQ

CURSO DE CURSO DE DE MBA’s DE MESTRADO
ADMINISTRACAO ECONOMIA

COORDENACAO COORDENAGAO BIBLIOTECA
DE ESTAGIO DE
LABORATORIOS

Na ESPM, a estrutura organizacional pode ser entendida segundo o organograma a

seguir:
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DEPEARTAMENTO DE
CURSO
DIVISAO DE
CURSOS
DIVISAO DE
TECNICA DE
ENSINO

Figura 20 - Organograma da ESPM
FONTE:ESPM, 1999, p.5.

ASSISTENTE JURIDICO
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO
ESTUDOS E PESQUISA ADMINISTRATIVO
ANALISE DE CONTROLE
INVESTIMENTO
PUBLICACAO
ANALISE
CONJUNTURAL E
SETORIAL
L | SECRETARIA
MERCADO
FINENCEIRO -
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ADMINISTRACAO
FINANCEIRA

e Evasido — No IBMEC, ¢ inferior a 2% ¢ na ESPM é inferior a 3%, o que evidencia

reduzidos indices de evasdo nas instituicdes.

e “Firmware”- Todos os “softwares”, pelo que foi possivel verificar, sdo legais sendo

esta uma politica adotada pelas institui¢des, verificando-se a existéncia de bloqueadores que

inviabilizam ou acusam o uso de aplicativos ndo legais em maquinas das institui¢des, o que €

veemente coibido. “Firewalls” instaladas no sistema de processamento de dados protegem a

“Intranet” e a baixa de programas ilegais. O controle, no especifico € rigoroso e sistematico

em ambas as instituigdes.

e Flexibilidade de Pregos — Néo se verificou, em qualquer daS duas institui¢des

pesquisadas, a existéncia de uma politica de flexibilizagdo das mensalidades praticadas ou

mesmo do valor dos cursos de “lato” e/ou “stricto sensu”, no sentido de redugéo dos pregos.
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Em ndo existindo uma politica de pregos diferenciados ou de redugdo, existe sim uma
criteriosa politica de atualizagdo dos pregos praticados, assegurando o que as instituigdes

defendem como valores reais de mercado.

e “Forecasting” — Embora ndo exista hma pratica de defini¢gdo de cendrios ou de
previsdes pelas instituigdes pesquisadas, hd uma atengdo ao planejamento de curto prazo,
sobretudo nas a¢des académicas. No especifico, verifica-se a expectativa em previsdes de
desempenho institucional, sobretudo associadas ao ENC, previsdes estas, sempre favoraveis,
0 que enseja certa preocupagdo para o caso de ndo se alcangar um dado resultado esperado.

Na ESPM as previsdes de imobilizagdo sdo uma pratica e objeto de avaliagdo periddicos.

¢ Gap de Rendimento — Na ESPM, pelas caracteristicas estatutarias, todo rendimento
aferido retorna, em investimentos a propria instituicio. No IBMEC, embora tenha havido a
modificagdo societdria, esta parece estar sendo a pratica num primeiro momento, mas ha
intengdo de captagdo de recursos, a médio prazo através da abertura de capital social, com a

conseqiiente remuneragéo desta capta¢do através de um gap de rendimento.

e Gestdo das Operagdes — Existe a participagfio de todos os que exercem algum tipo de
dire¢do ou coordenagdo no processo decisivo das operagdes em ambas as instituigdes.
Analogamente, a participagdo do corpo docente é mais restrita ao académico e como subsidio
ao processo decisorio estratégico e, é praticamente nula no contexto administrativo. Nao
obstante a participagdo dos diversos niveis de gestdo, no processo decisorio, ha uma clara
centralizagdo das a¢des. No IBMEC, ela se concentra.na pessoa do Diretor Académico € na

ESPM, na pessoa do Diretor Presidente.

e Gestdo da Marca — Em ambas as instituigbes percebe-se uma valorizagdo e
importancia 4 marca, preservando-se o uso € a associagdo a outras quando de programas
“share”. Nos ultimos anos, a ESPM tem divulgado mais intensamente, sua parceria com o
ITA, enquanto que o IBMEC tem procurado associar sua marca a Harvard, procurando nas

_duas situagdes fortalecer a propria marca. Nos anos 70 e 80, a marca IBMEC esteve muito
associada, até por questdes historicas, a Bolsa de Valores do Rio de Janeiro, o que hoje parece
estar totalmente desvinculado, quer pela transferéncia das atividades da Bolsa do Rio para S#o

Paulo, quer pela nova realidade vivenciada pela instituigdo.
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¢ Gestdo de Projetos — Linhas de crédito foram viabilizadas para subsidiar projetos de
pesquisa e desenvolvimento de sistemas no IBMEC. Do ponto de vista organizacional, a
pratica da gestdo de projetos, matricialmente, sé se verifica efetivamente nos projetos

académicos e/a de pesquisa especificos, mas ndo no contexto administrativo das organizagges.

¢ Gestdo Financeira — centralizada, com pontuais delega¢des de algada em ambas as
InstituicGes. Todo o processo de Gestdo Financeira estd concentrado na mantenedora de
ambas, sendo exercido na mantida, pelo Diretor Presidente da ESPM e pelo Diretor
Académico do IBMEC. A Gestéo Financeira, em ambos os casos € estratégica. Foi possivel
verificar o profundo conhecimento dos diretores da mantida quanto ao desempenho financeiro

das instituigdes.

e Gestdo Visivel — O “management by walking about” verificou-se na Gestéo
Académica de ambas as Institui¢des. Periodicamente, reunidGes s@o agendadas entre
coordenadores e diretores, em que as decisGes tomadas sdo, em um segundo momento,

avaliadas e discutidas com todo o corpo docente ou com os envolvidos no processo decisorio.

e Hipotese de Rabble — Dado o grau de subjetividade desta hipétese, em niveis
reduzidos ela é perceptivel tanto no IBMEC quanto na ESPM. Entretanto, a tendéncia das
pessoas perseguirem seus proprios interesses no contexto organizacional se aplica mais aos

~docentes em regime de trabalho parcial ou horista, sendo de dificil avaliagdo entre os

docentes com contrato de trabalho em regime de tempo integral.

e Impostos e Taxas — A partir da modificagio estatutdria da mantenedora do IBMEC,
ésta passa a se sujeitar a todos os impostos inerentes a uma prestadora de servigos: INSS, ISS,
IR, COFINS, FGTS, contribuigio social, Pasep, entre os principais. A caracteristica de
organiza¢do com fins lucrativos da mantenedora da ESPM, a exime de alguns tributos, mas o
principal deles é o INSS patronal, sendo sujeita aos mesmos do IBMEC com taxas € valores

diferentes em ﬁinc;ﬁo da praga.

o Inadimpléncia — Ambas as instituigSes praticam o regime semestral, periodo em que

o aluno renova a sua matricula com a Institui¢do, zerando os seus débitos. Neste sentido,
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semestralmente, nesta ocasido, a inadimpléncia se aproxima de zero, sendo que no decorrer do

semestre letivo, em nenhum dos casos, de acordo com informagdes Institucionais, € superior a
10%.

e Indice de Liquidez Corrente (ILC) — Este indice, calculado a partir da razéo entre o
Ativo Circulante € o Passivo Circulante das Instituigdes, ndo pode ser aferido, dado a

indisponibilidade de informacdes especificas efetivas.

o Informatica — Ambas as instituigGes investem elevadas somas em informaética
(software e hardware), preservadas caracteristicas especificas. A ESPM, além de
equipamentos que rodam em ambiente Windows, possui laboratérios em ambiente Mclntosch.
Utiliza software de marketing e de publicidade/comunicac¢do e investiu em sistema ERP. No
IBMEC, além do ambiente Windows, a Institui¢do investiu em solugdo “Oracle Provider”, e
utiliza softwares financeiros, como o SABE, desenvolvido na prépria Instituigio, objetivando
o acompanhamento de a¢Bes nas Bolsas de Valores. Ambas Instituigbes sdo provedoras de
Internet, atendendo a Docentes, discentes e funciondrios administrativos. Em ambas as -

Institui¢Ges a manutengdo & terceirizada.

e Jornada de Trabalho — A exemplo das demais IES, a jornada de trabalho do quadro
administrativo é de 40 horas semanais, enquanto que no quadro docente, hd contratos de
trabalho em regime integral, parcial (20 h/a semanais), e ainda horista. Tanto ESPM, quando
IBMEC, buscam investir em contratados em regime de tempo integral, entretanto, no quadro
docente, a maioria dos contratos de trabalho ¢ de tempo parcial. Coordenadores e dirigentes

de ambas de trabalho em regime de tempo integral.

e Kasei — Embora o termo seja utilizado para designar o nivel em que se despacha todo
o servi¢o de rotiné de uma organizac¢do, o que ndo vem a ser, necessariamente, uma pratica
das IES, ¢é possivel no ambito das mantidas, observa a existéncia de uma ou mais pessoas em
que se concentra tais atividades. No IBMEC, estas atividades estdo concentradas nas pessoas
da secretaria do Diretor Académico e na Secretaria Académica. Ja na ESPM, tais atividades

estdo centradas na Coordenadora de RelagGes Institucionais.

e Levantamento da Concorréncia — A ESPM identifica como seus principais
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concorrentes a FGV,a USP e a FAAP em um primeiro momento; o IBMEC-SP e a FEBASP,
em um segundo estagio. J& o IBMEC, no Rio, identifica como seus principais concorrentes.
apenas a UFRJ ¢ a PUC — RJ. O acompanhamento da concorréncia é feito através do
monitoramento das mensalidades cobradas, relagdo aluno/vagas ofertadas, niimero de alunos e

cursos oferecidos, de modo a subsidiar o processo decisivo das Instituiges pesquisadoras.

¢ Licenciamento — Nenhuma das Institui¢des pesquisadas licencia o uso da marca ou
de produtos associados. No IBMEC verifica-se, antes da mudanga do controle acionério, a
descentralizagdo da comercializa¢@o de certos produtos como uma prética. J4 a ESPM sempre
privilegiou a gestdo direta da comercializagdo de seus produtos ou servigos, mesmo nos

acordos “share” com outras Instituigdes.

e Logotipo/Logomarca — O IBMEC utiliza em seu logotipo, linhas retas e formas

trigonométricas:

JiIbmec
Figura 21 - Logotipo do IBMEC
Fonte: Site institucional, 2001

A ESPM utiliza em seu logotipo, linhas retas e formas com sentido mais ortodoxo:

ESPM

Figura 22 - Logotipo do ESPM
Fonte: Site institucional, 2001

Ambas as Institui¢des associam a sigla a logo, consolidando a logomarca.

e Midia empregada - IBMEC e ESPM mantém “homepage” atualizada por provedor
proprio. No que se refere a divulgagdo de vestibular, cursos de pos e extensdo, privilegia-se a
divulgacdo através de folders, jornais de circulag@o nacional, TV aberta, TV fechada e radio,
este altimo em menor escala. Coincidentemente, a ordem de opgdo é a mesma em ambas as
IES.
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e Org¢amento — A ESPM trabalha com propostas or¢amentarias anuais, ou seja, de
curto prazo, como o IBMEC, para a gestdo académica. O longo prazo é reservado para as

previsdes or¢amentarias de investimentos em obras, 0 que nio ocorre com o IBMEC, em que

a op¢do pela locagdo € privilegiada.

e Orienta¢do da Organizagio — O perfil de lideranga, de acordo com as fontes de poder
proposta por Galbraith (1992) revela nova coincidéncia em ambas as Instituicdes: a
personalidade. Enquanto que no IBMEC, se verifica na 4rea académica a pessoa de Antonio
de Araujo Freitas Jr. como fonte de poder; na mantenedora os funciondrios identifica, a
organizagdo e a confundem com Paulo Guedes, o difetor presidente. Na ESPM, a
personalidade de Francisco Gracioso, é foco da mantida e na mantenedora como fonte de
poder. Nas duas Institui¢des, esta caracteristica se deve, basicamente, ao estilo de gestdo, dos

dirigentes, aos quais se associa o proprio modelo institucional.

e Patentes — Ambas as Instituigbes mantém suas marcas e grifes associadas

registradas, e constituem valor patrimonial escriturado.
e Pesquisa de mercado — N&o se verificou como uma prética das Instituicdes avaliadas.

e Pessoa Juridica da Mantenedora — Enquanto a mantenedora do IBMEC ¢ uma
sociedade andnima, de capital fechado, na ESPM a mantenedora é uma associa¢do sem fins

lucrativos.

e Planejamento — Analogamente ao or¢amento, ambas as InstituigGes privilegiam
planos anuais, ensejando planejamento de curto prazo, com controle fisico-financeiro. Devido
aos investimentos de longo prazo, a ESPM também se vale de planejamento de longo prazo,

de onde derivam os planos anuais de investimentos.

e Politica Salarial — Os sélérios, em ambas as IES estdo estrutﬁradas de forma
diferenciada, para o corpo docente e para o corpo administrativo. O corpo docente tem
diferenciag@io associada ao tempo de casa, tempo de servigo e titulagdo; sendo remunerado
com valores bem acima da média dos mercados do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo. J4 no corpb

administrativo é empregada uma politica diferente, em que se observa a média praticada nos
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respectivos mercados, sem maiores diferenciagGes.

e PCCS — O plano de carreira, campos e saldrios académicos, em ambas as
Institui¢des, fundamentado a partir do modelo utilizado nas universidades federais, pequenas
vantagens: professor colaborador, assistente adjunto, titular e visitante. A carreira ¢
verticalizada, e tendendo a legislagdo especifica, mas em nenhum dos casos esta registrado no
MTB. Ja a carreira administrativa ndo € objetivo de plano de carreira, atendendo apenas as

demandas sindicais especificas.

e Ponto de Equilibrio (Break Even Point) — Este € calculado para cada turma de cada
curso, sendo considerada uma informagéo estratégica, em ambas as Instituigdes. Quando ndo
alcangado ou ultrapassado, sfo avaliadas e discutidas alternativas, envolvendo-se o
coordenador dos referidos cursos para se evitar a margem de contribui¢do positiva em uma

dada turma ou curso.

e Participagio Societaria — No IBMEC, a politica de. sécios majoritarios sdo Paulo
" Guedes e Claudio Haddad. Ha a politica de “stock options” com participa¢do chegando a 4%
para as diretores e a 2% para os coordenadores em um periodo de 5 a 10 anos. Na ESPM, a
associagio sem fins luérativos ¢ composta por membros associados sem participagdo

especifica, apenas administrativa.

e Portfolio — No IBMEC, o portfolio compreende os cursos de graduag@o, em
Administracdo ¢ em Economia, sendo duas as habilitagdes de administra¢do: Geral e
Sistemas, sendo que existem trés outras habilitagdes em processo de autorizagfo no MEC.
Soma-se ao graduagdo, os cursos MBA em nivel de especializagdo e¢ dois mestrados
profissionais: em Administra¢do ¢ em Economia. A estes produtos, soma-se a consultoria € 0s
cursos de extensdo. Na ESPM, de forma analoga, sdo dois cursos de Graduagdo: em
Administragdo € em Comunicac;ﬁo. Em comunicago, a habilitagdo oferecidas ao mercado,
sendo marketing a principal. Somam-se os cursos de MBA em nivel de especializagdo “Lato
Sensu” e os inimeros programas de extensdo. Completa o cardapio de produtos, os programas

de consultoria e assessoria a empresas.

e Protegiio de Dados — Tanto IBMEC quanto ESPM investiram em redes € provedores
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proprios sofisticados, bem como em “firewalls” que asseguram a protegdo das informagdes

eletronicas.

e Preco do Servigo - A anuidade dos cursos de Administra¢gdo do IBMEC no Rio de
Janeiro importa em R$ 10.850,00 (dez mil e oitocentos e cinqiienta reais), distribuidos em 12
mensalidades de aproximadamente R$ 900,00 (novecentos reais). Os valores sdo diferentes
nas outras pragas, sendo maior em Sdo Paulo, ara os mesmos cursos. Quanto aos MBA’s € aos
mestrados os valores praticados sdo variaveis, conforme o curso € o local em que s#o
ministrados. Na ESPM, o valor da anuidade para os cursos de graduagdo importa em R$
8.200,00 (oito mil e duzentos reais) , distribuidos em 12 mensalidades de, aproximadamente,
R$ 680,00 (Seiscentos e oitenta Reais). Andlogo do IBMEC, os valores sio diferentes para as
pragas do Rio de Janeiro e para Porto Alegre. Os MBA’s também apresentam diferenciagdo,

verificando conforme o tipo ¢ o local em que s@o ministrados.

¢ Procura da Graduagdo — Na ESPM, a média em S&@o Paulo é de 5 candidatos/vaga,
dependeﬁdo da Habilitagdo de Administragdo. No IBMEC, no Rio de Janeiro, a média ¢
também idéntica, mas em S#o Paulo chega ao dobro dest¢ indice, o que ndo se verifica com a
ESPM no Rio de Janeiro. Ha que se considerar que as vagas oferecidas pela ESPM em Sdo

Paulo s3o quase trés vezes maiores que o IBMEC no Rio de Janeiro.

e Propensdo a Investir — Enquanto a politica de investimentos do IBMEC concentra-se

em bens semi permanentes, a ESPM adota uma politica de investimentos em bens

permanentes.

¢ Regularidade Fiscal e Parafiscal — Ambas as Instituigdes possuem situagdo fiscal e

parafiscal regulam, com certiddes negativas € positivas com efeito negativo emitidas

periodicamente.

e Recursos Humanos — O quadro de pessoal docente, no IBMEC, é composto,
preponderantemente, com professores em regime de trabalho de 40 h/a (tempo integral) e 20
h/a (tempo parcial), diferentemente da ESPM, que privilegia contratos de trabalho com
professores de tempo parcial e horista. O quadro administrativo na ESPM, quando comparado

ao do IBMEC, é proporcionalmente maior, revelando excedentes. |
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o Self Assessment — A auto-avaliagdo se verifica, tanto no IBMEC quanto na ESPM,
apenas no quadro docente. Este processo, ¢ delegado ao corpo docente de ambas as
Instituigdes, invariavelmente tem se ocorrido concomitantemente ou posteriormente ao

processo de avaliagéo formal dos docentes realizado por cada Instituigéo.

e Technological Gap — O Gap de ambés as Instituicdes se verifica na opgio realizada |
na atua¢do em nicho de mercado, isto associado a uma nitida percepgéo e pratica do foco ao
servigo prestado. Quanto ao “technological gap”, este se verifica acentuadamente no IBMEC,
sobretudo com relagdo ao “SAB”, um sistema de acompanhamento do mercado de agéo, que
foi desenvolvido pela Instituigdo e terceirizado para comercializagdo, j4 implementado, ja
implementado e sua op¢do por atuar como “Oracle Provider”, a partir de uma parceria
firmada. Em 2001, o IBMEC criou, a partir de uma decisdo estratégica, uma empresa
denominada IBTEC, que pretende, a partir de 2002, comercializar a chamada “tecnologia de
ensino IBMEC”. A ESPM detém um Gap Tecnologico na produgdo e desenvolvimento de
video na area de administragdo mercadoldégica e comunicag@io. O investimento em uma rede
de fibra dtica € em uma rede de fibra dtica e em uma “network” tipo “real time”, embora ndo
se revele como inédito ou exclusivo, também se identifica como um “technological Gap”, a
medida em que este sistema foi implementado nas salas de aula, implicando em uma revisdo e

reestruturagdo do “layout” das mesmas.

e Turnos de Trabalho — No que concerne as atividades administrativas, no IBMEC e
na ESPM, é mantido a atendimento a0 publico externo e interno das 8h as 23h, de segundav a
sexta-feira. Nos sabados o IBMEC funciona pela manhi e a ESPM, manhi e tarde. Quanto as
atividades docentes, os turnos matutinos e noturno s@o os definidos pelo IBMEC, enquanto
que a ESPM mantém cursos nos turnos matutino, vespertino ¢ noturno. Enquanto no turno
diurno, além da graduag¢do, a ESPM privilegia exemplo, o IBMEC promove o atendimento

docente aos alunos, no periodo vespertino.

e World Wide Web — Ambas as Instituigbes possuem homepage que sdo

constantemente atualizadas. O enderego eletronico do IBMEC ¢ www.ibmec.com.br € o da

"ESPM é www.espm.com.br. Em ambas as Institui¢des ha o atendimento “on line” aos alunos,

com diversas opg¢des de servigos oferecidos: de verificagdo de notas a consulta a biblioteca,

passando por inscrigdo em cursos e semindrios, situagdo financeira e atendimento ao docente.


http://www.ibmec.com.br
http://www.espm.com.br
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5.4 A gestiao académica das institui¢des pesquisadas.

Com base nos instrumentos de avaliagio, para efeitos de autorizagdo e de
reconhecimento de cursos de Administragdo empregados pelo Ministério da Educagéo,
associados aos parametros de avaliagdo das condig(“)es de oferta, definidos pelo proprio
Ministério, realizou-se “in loco”, a pesquisa dos itens que compreendem e consolidam o perfil
da gestdo académica de ambas as institui¢des.

Considerando os instrumentos de avaliagio ji estabelecidos pelo Ministério da
Educagdo e os critérios propostos pelo INEP, tem-se definidlo o xadrez da avaliagdo
académica, ou seja, 88 (oitenta e 0ito) tépicos principais, que devem consolidar o paradigma
académico privilegiado (ANDRADE € AMBONI, 2002).

Assim, a pesquisa empreendida, considerando ésses oitenta e oito pardmetros
identificados, extraidos dos modelos empregados pelo MEC, e em implementagdo pelo INEP,
pode ser estratificada em seis topicos principais, nos quais se inserem 0s demais:

Projeto Pedagdgico / Estrutura Curricular do Curso;
Corpo Docente; |
Coordenagé@o do Curso;

Infra-Estrutura Tecnolégica;

ARSI e

Biblioteca; e
6. Infra-Estrutura Fisica e de Materiais.

Sob essa Gtica, e considerando os pardmetros iSoladémente-, independentemente da
classificagdo proposta, tem-se em conta os seguintes aspectos no bojo da pesquisa: 1.
Experiéncia dos Dirigentes; 2. Caracteristicas da IES; 3. Areas de Atuagdo; 4. Ensino de Pés-
Graduagdo “Lato Sensu”; 5. Ensino de P6s-Graduagéo “Stricto Sensu”; 6. Série Histérica do
Curso; 7. Pesquisa do Egresso; 8. Resultados no ENC; 9. Perfil Discente; 10. Secretaria
Académica; 11. Projeto Pedagégico; 12. Missdo do Curso; 13. Objetivos do Curso; 14. Perfil
do Egresso; 15. Grade Curricular; 16. Carga Horaria em Fungdo da Resolugdo 2/93; 17.
Ementérios; 18. Flexibilidade da Grade Curricular; 19. Atualidade da 'Grade/Alterag:(")es
Curriculares; 20. Politica de Estdgio Supervisionado; 21. Sistema de Avaliagdo do Processo
de Ensino / Aprendizagem; 22. Politicas de Pesquisa; 23. Politicas de Extensdo; 24.Integragéo
do Ensino, Pesquisa e Extensdo; 25. Envolvimento com a Comunidade; 26. Principais
Parcerias; 27. Avaliagdo Docente; 28. Auto-Avaliagdo; 29. Avaliagdo Institucional; 30.

Atividades Complementares de Ensino, Pesquisa ¢ Extensdio; 31. Praticas Pedagégicas; 32.
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Empresa Junior; 33. Corpo Docente; 34. Qualificagdes Docente; 35. Dedicagdo Docente; 36.

Adequagdo as Disciplinas; 37. Estabilidade Docente; 38. Politica de Aperfeicoamento /
Atualizagdo Docente; 39. Coordenac;éo; 40. Formagdo do Coordenador; 41. Titulagdo do
Coordenador; 42. Dedicagdo do Coordenador; 43. Experiéncia Académica e Ndo Docente do
Coordenador; 44. Infra-Estrutura Tecnologica; 45. Adequagdo do Espago Fisico em Fungdo
dos Usudrios; 46. Plano de Atualizagdo Tecnoldgica; 47. Manuten¢do de Equipamentos; 48.
Disponibilidade de Sofwares Adequados as Disciplinas; 49. Planos de Expansdo; 50. Quadro
de Pessoal de Apoio; 5S1. Regime de Trabalho do Pessoal de Apoio Tecnoldgico; 52.
Qualificagdo do Pessoal de Apoio Tecnoldégico; 53. Hordrios de Funcionamento dos
Laboratérios; 54. Exclusividlade de Uso dos Laboratdrios; 55. Politica de Acesso; 56.
Biblioteca; 57. Disponibilidade de Livros Textos; 58. Disponibilidade de Periddicos; 59.
Adequagdo dos Periddicos as Disciplinas Ministradas; 60. Politica de Atualizagdo do Acervo
e de Periddicos; 61. Adequagio dos Periddicos as Disciplinas; 62.Horarios de Atendimento da
Biblioteca; 63. Forma de Acesso e Empréstimo; 64. Qualidade da Catalogagdo; 65.
Disposicdo do Acervo; 66. Infra-Estrutura para Recuperagio de InformagSes — Base de Dados
e Internet; 67. Reprografia; 68. Facilidades de Reserva; 69. Espago Fisico para Leitura e
Trabalho em Grupo; 70. Area Fisica Disponivel ¢ Planos de Expansdo; 71. Grau de
Informatizagdo do Acervo e Acesso a Redes de Informagdo; 72. Pessoal Especializado; 73.
Infra-Estrutura Fisica e de Recursos Materiais; 74. Salas de Aula-Area e Capacidade; 75.
Salas e Gabinetes de Professores; 76. Iluminagdo e Ventilagdo Adequadas as Atividades
Desenvolvidas com os Alunos; 77. InstalagGes Sanitdrias € outras Facilidades aos Docentes,
Discentes e Funciondarios; 78. Instalagdes Especiais — Laboratorios, Auditdrios, Sala de Multi-
Meios; 79. Salas de Estudos para Alunos; 80. Existéncia de Convénios para Uso de
'lnstalaq:f’)es / Laboratérios; 81. Plano de Expanséo; e 82. Recursos Materiais — Datashow,
Retroprojetores, Televisores; Videos; Projetores e Digitalizadores de Imagens.

Com base nesses parametros, de forma agregada, totalizando 75 (setenta e cinco)
tépicos, identificam-se os .resultados da pesquisa de campo, conforme a seguir elencados

comparativamente:

e Experiéncia dos Dirigentes - No IBMEC, o dirigente principal, da faculdade, o diretor
académico, possui grande experiéncia na educagfio superior, que se resume ao mestrado
realizado no Brasil, doutorado e po6s-doutorado realizados nos Estados Unidos, com uma
formagsio em Engenharia. A experiéncia profissional ¢ toda na drea académica de instituigdes

publicas federais e estaduais, além de ser professor visitante de uma universidade americana.
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Na ESPM, os dirigentes do Curso de Administragfo da Escola Superior de Propaganda

e Marketing — SP possuem vasta experiéncia no campo do ensino, quer no dmbito das
atividades de magistério superior como no desenvolvimento de atividades administrativas
junto a Diretoria. Os dirigentes da ESPM possuem experiéncia no ensino superior associada
aos cursos superiores ministrados pela prépria instituicdo: Comunicagdo, desde 1973 e
Administrago, desde 1990. A experiéncia do dirigente principal da ESPM ¢

fundamentalmente nfo académica e, quando ligada ao ensino superior, revela certa endogenia.

e Caracteristicas da IES — Além do historico das instituigdes pesquisadas, ha Que se destacar

caracteristicas singulares das mesmas:

a) IBMEC - Desde sua constituigdo, em 1970, o Instituto Brasileiro de Mercado de
Capitais vem difundindo de forma ampla o conhecimento nas dreas de Administragdo,
Economia e Finangas. Visando atender 4 demanda das empresas publicas e privadas, o
IBMEC sempre dedicou especial atengdo a realizagdo de cursos, treinamentos € semindrios de
alto nivel de qualidade. Mais de 20.000 profissionais ja freqiientaram atividades/cursos
promovidas pelo IBMEC.

Em 1984 o IBMEC iniciou a realizagdo de cursos de pds-graduagéo lato sensu que sdo
mantidos até a presente data nas cidades do Rio de Janeiro, S&o Paulo e Belo Horizonte,

) Faculdade dé Economia € Finangas

Em 1995 o IBMEC iniciou, através de sua Faculdade de Economia ¢ Finangas, cursos
de graduagdo em Administragdo ¢ Economia. As Faculdades do IBMEC tem como objetivo
formar profissionais altamente capacitados, com embasamento tedrico e pratico de altissimo
nivel. Até o momento sete turmas de Administracdio € sete de Economia ja se formaram no
IBMEC.

Em 1998 o IBMEC iniciou o curso de Administra¢gdo com habilitacdo em Sistemas de
Informacdo, encontrando-se a primeira turma no 6° semestre letivo na presente data.

As Faculdades IBMEC obtiveram o conceito A em todos os provdes do qual
participou, tanto no curso de Administragdo (1998, 1999 e 2000), como no de Economia
(1999 e 2000).

Os seguintes atributos colocam as Faculdades IBMEC no nivel das melhores do pais:
corpo docente - em sua maioria ¢ formado por professores com mestrado e doutorado;
sintonia com o Mercado de Trabalho - a Faculdade montou cada curriculum de acordo com as

reais necessidades do mercado; infra-estrutura fisica e tecnologica - as instalagdes das
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Faculdades IBMEC primam pelo conforto e funcionalidade: salas com ar condicionado,

microcomputadores e equipamentos de multimidia, convénios com Empresas e com
Universidades Nacionais e Estrangeiras - Para complementar sua formagio, cada aluno é
encaminhado para estagio em grandes empresas, com as quais as Faculdades IBMEC
mantém convénios no Rio de Janeiro. Além disso, a faculdade ainda oferece a oportunidade
do aluno aperfeicoar seus estudos em universidades estrangeiras conveniadas na Europa,
Estados Unidos e Argentina.

Em mar¢o de 2000, o IBMEC teve o seu programa de mestrado profissionalizante em
Administragdo aprovado e recomendado pela CAPES/MEC. ja estando, hoje, no terceiro
processo seletivo.

Em dezembro de 2000 IBMEC teve o seu programa de mestrado profissionalizante
em Economia, aprovado e recomendado pela CAPES/MEC, estando hoje no seu segundo

processo seletivo.

b) ESPM - A Associagdo Escola Superior de Propaganda e Marketing foi fundada em
Outubro de 1951, por um grupo de publicitarios € empresarios, como uma associagdo sem fins
lucrativos destinada a promover o ensino da propaganda. Foi a primeira escola dessa
especialidade criada no Brasil e no inicio de suas atividades funcionava no MASP — Museu de
Arte de Sdo Paulo, na Avenida e sua atuagdo desde logo beneficiou-se das profundas ligages
com o meio publicitario. |

Hoje, a Associagdo Escola Superior de Propaganda e Marketing, mantenedora da
Instituicdo de Ensino Escola Superiorvde Propaganda e Marketing — ESPM, est4 localiza na
Zona Sul de S#@o Paulo, & Rua Dr. Alvaro Alvim, 123 e se define como uma escola de
mercados € negocios, com cursos de comunica¢do com o mercado, marketing € administragio
voltada para o mercado. Sendo a missdo da Instituicio de Ensino preparar os alunos para
“competir com competéncia”, no novo ambiente de negdécios criado pela globalizagdo da
economia.

Faz parte de nossa filosofia de ensino combinar a teoria € a pratica, seguindo o
principio de que “aqui ensina quem faz”. Mas estamos também atentos & necessidade de
preparar os jovens para um ambiente de constantes mudangas. Por isso colocamos, a
disposi¢do dos alunos, estidios e laboratérios de aplicagéo pratica, cuidando também de sua
formagdo holistica, através de estudos e atividades extra-curriculares. A escola mantém um

centro de projetos de iniciagdo cientifica, agéncia de propaganda experimental, empresa Jr.
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(consultoria de marketing e administragdo) e centro de encaminhamento de estagios. Além

disso, mantém ainda grupos permanentes de teatro e coral.

o Cursos e Habilitacies — Graduacé‘o. Os cursos de graduagdo do IBMEC e da ESPM
foram autorizados e avaliados pelo Ministério da Educagdo, com avaliagdo mdxima em todas

as situagdes de acordo com o instrumento de avaliagdo especifico aplicado as instituigdes.

a) IBMEC

CURSOS/HAB]LITAQS)ES ATO DE AUTORIZACAO ATO DE RECONHECIMENTO
CIENCIAS ECONOMICAS PARECER CFE 537/94 -22.07.94 PORTARIA 1233 30.07.99

ADMINISTRACAO GERAL

ADMINISTRACAO COM

HABILITACAO EM SISTEMAS DE

INFORMACAO

PARECER CFE 597/94 - 08.09.94

PORTARIA CFE 564/98 - 29.06.98

PORTARIA 1213 30.10.98

Figura 23 - Atos de autorizag@o e reconhecimento dos cursos do IBMEC
Fonte: Instrumentos de avaliagdo da SESU/MEC, 2001

EM GESTAO INTERNACIONAL DE

NEGOCIOS

b) ESPM
CURSOS/HAB]LITACOES ATO DE ATO DE ATO DE _
AUTORIZACAO RECONHECIMENTO REVALIDACAO
COMUNICACAO SOCIAL, DECRETO NO. DECRETO NO. PARECER
HABILITACAO EM 75775 DE 81.844/78 DOU 1177/2000
PUBLICIDADE E PROPAGANDA 26/05/75 DE 27/06/1978 DOU DE
v : 30/01/2001
ADMINISTRACAO COM DECRETO NO. PORTARIA MINISTERIAL
CONCENTRACAO CURRICULAR 97.937 DE 822 DOU DE
EM ADMINISTRACAO 10/07/89 01/06/1994
MERCADOLOGICA
ADMINISTRACAO COM DECRETO PRESIDENCIAL
DE 30/12/1994 COMO
HABILITACAO EM GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS (CURSO ~ GESTAO DE NEGOCIOS, v
~ RENOMEADO PELA PORTARIA N° 640 DE
MODIFICADO EM SUA .
= PORTARIA N° 640 DE 13/04/1999
HABILITACAO - GESTAO DE
13/04/1999, POR OCASIAO DO
NEGOCIOS -> GESTAO DE RECONHECIMEN.TO DO
RECURSOS HUMANOS CURSO
ADMINISTRACAO COM PORTARIA NO. 188
HABILITACAO DE 06/03/1998
EM FINANCAS
ADMINISTRACAO COM PORTARIA NO. 200
HABILITACAO DE 06/03/1998

Figura 24 - Atos de autorizag@o, reconhecimento € revalidagdo dos cursos da ESPM

Fonte: Instrumentos de avaliagdo da SESU/MEC, 2001
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® Pos-Graduagdo “Lato Sensu” — ambas as instituigdes pesquisadas investem em programas

de pos-graduag@io em nivel de especializagdo, com a caracteristica de os terem iniciado antes

mesmo de oferecerem os cursos de graduagio; destacando-se os seguintes programas.

a) IBMEC - Direito Empresarial; E-Business; Finangas; Finangas corporativas;
Finangas de mercado; Gestdo de negocios; Marketing; Neg6cios Internacionais; Sauide;

Seguros (0ut/1999); Telecomunicagdes; Varejo & Servigos;

b) ESPM - Administragdo; Administragdo por Processos; Comunica¢gdo com o
Mercado; Comunicag¢do de Marketing; Comunicagdo Empresarial; Comunicagdo Social com

Enfase em Marketing; Propaganda; Servigos; Vendas

e Cursos e Habilitagoes/Pos-Graduacdo “Stricto Sensu” — apenas o IBMEC possui
programas de mestrado profissional recomendados pela CAPES, um 'mestrado_ em
Administra¢do, autorizado pela instituigdo em dezembro de 1999, credenciado pela CAPES
através do expediente CAA/CTC n° 239 e um programa de Economia, também credenciado
pela CAPES, através da CAA/CTC n® 258, este datado de dezembro de 2000.

A ESPM néo possui programas de Pos-Graduagdo “Stricto Sensu” em andamento ou

mesmo em desenvolvimento.

o Série Historica do Curso — de modo a permitir uma avaliagdo comparativa das institui¢des
pesquisadas, face as restrigdes na obteng@o das informag¢les buscou-se consolidar os dados
relativos a vagas, regime escolar, demanda, numero de alunos, tamanho das turmas, turnos de

funcionamento, carga horario do curso, segundo uma planilha comum, para as habilitagdes

mais recentemente implementadas em ambas as instituigBes:

a) IBMEC
SERIE N° DE REGIME CANDI N° DE TAMANHO TURNOSDE CARGA
HISTORICA  VAGAS ESCOLAR DATO/ ALUNOS DAS FUNCIONAM HORAR
' VAGA TURMAS ENTO 1A DO
TOTAL
DO
CURSO
1999/1 50 SEMESTRE ,60 80 50 1 3210
199972 50 SEMESTRE 1,94 97 50 | 3210
2000/1 50 SEMESTRE 2,16 108 50 1 3210
200072 50 SEMESTRE 3,14 157 50 1 3210
2001/1 50 SEMESTRE 14 207 50 | 3210

Figura 25 - Planilha consolidada do Curso de Administragdo, habilitagdo em Sistemas de lnformagﬁo

Gerencial.

Fonte: Instrumentos de avaliagdo da SESU/MEC, 2001
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b) ESPM

SERIE N° REGIME CANDIDAT Ne TAMA NHO TURNOSDE CARGA HORARIA
HISTORICA VAGAS ESCOLAR O/VAGA ALUNOS DAS TURMAS FUNCIONA DO TOTAL DO

MENTO CURSO

2001/1 40 SEMESTRAL 3,38 135 15 M 3366

2000/2 40 SEMESTRAL 1,6 112 16 M 3366

2000/1 40 SEMESTRAL 2,62 94 32 M 3366

1999/2 40 SEMESTRAL 1,15 52 26 M 3366

1999/1 40 SEMESTRAL 2,62 37 37 M 3366

Figura 26 - Planilha consolidada do Curso de Administrago, habilitagdio em Gestio Internacional de
Negocios.
Fonte: Instrumentos de avaliagio da SESU/MEC, 2001

e Pesquisa do Egresso — tomando por referéncia o curso de Administragdo nas habilitagdes
mais recentemente implementadas em ambas as instituigbes € possivel estabelecer as

seguintes consideragdes:

a) IBMEC - Nédo ha dados de egressos, pois a previsdio para a primeira formatura é
dezembro/2002. A procura tem aumentado, o que se verifica na série historica quando, por
ocasido da autorizag:ﬁo do curso/habilitagdo, a procura era de 1,60 candidato por vaga e, no
ultimo vestibular atingiu 4,14 candidatos por vaga, indice representativo para um mercado tdo
competitivo como o do Rio de Janeiro. O processo rigoroso por que passa o aluno permite
inferir um pequeno nimero de egressos ao final do curso/habilitagdo, o que se ratifica pelo
pequeno nimero de alunos cursando os ultimos semestres letivos: atualmente, a Instituigdo
possui, na habilitagdo, 8 (oito) alunos matriculados no 4°. Semestre ¢ também épenas 8 (oito)

alunos regularmente matriculados no 5°. Semestre (Giltimo semestre em curso).

b) ESPM - A Instituicdo ainda ndo formou sua primeira turma nas Habilitagdes
em Finangas e em Gestdo Internacional de Negocios, que se encontram no quinto semestre

letivo.

No curso de Comunicagdo, a Instituigdo desenvolveu uma completa pesquisa,

investigando inclusive a aloca¢fo do egresso no mercado.

Quanto as outras duas Habilitagdes do Curso de Administragdo, em Administra¢ao

Mercadolégica e em Recursos Humanos, ja Reconhecidas, que possuem egressos, foi
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informado a esta Comissdo quanto ao interesse e preocupagdo com o desenvolvimento de um

processo de acompanhamento, na forma de pesquisa andloga a realizada para o Curso de
Comunicag¢do, ndo havendo entretanto, previsdo da realizagdo.

Por outro lado, a Instituicdo oferece uma série de programas de pds graduagdo “Lato
Sensu”, conforme identificados no item anterior, que sdo aproveitados também por egressos

da mesma, normalmente ap6s terem adquirido alguma experiéncia no mercado.

e Resultados no Exame Nacional de Cursos - o Exame Nacional de Cursos do qual

participam os alunos dos dois dltimos semestres €

a) IBMEC - Apenas o curso de Administrago Geral se submeteu ao ENC, por quatro
oportunidades, tendo logrado em todas as avaliagdes maximas: “A”. '
b) ESPM - O curso de Administragdo Geral da ESPM se submeteu desde o primeiro

ENC, totalizando em 2001 seis participagGes dos egressos, obtendo seis conceitos “A”
o Perfil Discente - A pesquisa permitiu observar a seguinte situa¢do nas Instituigdes:

a) IBMEC - Considerando o total de alunos regularmente matriculados no curso de
Administra¢do, habilitagdo em Sistemas de Informag¢des Gerenciais, percebe-se uma elevada
evasdo, uma vez que levando-se em conta o numero de vagas autorizadas para o curso (50
semestrais), existem no 5°. Semestre do curso .250 (duzentas e cinqgiienta) vagas totais, sendo
que a Instituicdo possui apenas 106 (cento e seis) alunos matriculados, ou seja, apenas 42,4%
do total das vagas estdo efetivamente preenchidas.

A entrevista realizada com o corpo discente possibilitou identificar, principalmente
nos alunos dos ultimos semestres, um aluno muito critico, jA estagiando em empresas.
conveniadas pela IES, preocupado com sua formag¢do e interessado em mais informagdes
especificas da habilitagdo. Analogamente, os alunos demonstraram satisfagdo para com a
Instituicdo e para com o curso/habilitagdo, demonstrando consciéncia de sua ocupagdo no
mercado.

b) ESPM - A varia¢do de candidatos/vaga do Curso de Administragdo apresenta uma
varia¢do entre 0,77 na Habilitagdo de Gestdo de Recursos Humanos em 2001/1 e 5,10 na
Habilitagdo em Ad;nirﬁstfaqﬁo Mercadologica, por ocasido do ultimo vestibular.

A relagdo média de candidato/vaga, considerando-se -0 Gitimo vestibular e as quatro

habilitag6es do Curso de Administragéo importa em, aproximadamente, 2,10 candidatos/vaga.
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A média de alunos de Administragdo por docente é 3,68. A média de alunos de

Administragdo por funciondrios administrativos e de apoio ¢ de 4,44. Ou seja, ambos os

indicadores sdo extremamente positivos e favoraveis ao discente.

» Administra¢do Académica - gestio das informagdes e dados relativos ao corpo docente e
desempenho discente nas instituigdes pesquisadas, apresenta singularidades e peculiaridades

especificas:

a) IBMEC - As informagdes de cada professor estdo dispostas em pastas individuais,
contendo cdépia dos diplomas e documentagdo académica. Os prontudrios analisados se
apresentavam com a documentagio respectiva atualizada.

Quanto ao corpo discente, cada aluno dispde de uma pasta individualizada contendo
toda a sua documentagdo e registros académicos, como histdricos, até a presente data.

O setor de registro ¢ totalmente informatizado, dotado de um software de gestdo
académica proprio, desenvolvido pela Instituicdo. A rede académica € protegida por senha e
totalmente isolada da rede corporativa através de sistema de “Firewall”.

Existem diversos livros de atas onde estdo registradas as reunies de colegiado e de
coordenadores.

Todos os documentos sdo guardados em salas de acesso restrito, e atendem as

exigéncias legais/regimentais do curso.

b) ESPM - As pastas do corpo docente estio bem organizadas, com todas as
informagdes necessdrias.  As copias dos diplomas e comprovantes de conclusdo de cursos,
bem como demais documentos permitem a adequada avalia¢do do corpo docente.

A referida documentagdo encontra-se arquivada em ordem cronolégica, o que
facilita a verificagdo das informagdes.

O setor académico ¢ bem estruturado e automatiza¢io, sendo que a documentagdo do
corpo docente encontra-se arquivada neste setor e copia € mantida, atualizada na Coordenag&o
de Relagdes Institucionais.

Todos os atos de nomeagdes, decisdes do curso e outros documentos correspondentes
estdo registrados em livros apropriados e as copias estdo disponiveis na secretaria de cada um

" dos atos.
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e Projeto Pedagogico - a partir da ultima revisdo curricular realizada por ambas as

institui¢gdes, percebe-se que houve uma migragdo das tradicionais “habilitagdes”, para as
“linhas de formagdo”, objeto da Recomendagdo 01/2001 - CEEAD/SESwWMEC,
concentrando-se a soma das vagas disponiveis para cada habilitagdo, no curso de graduagio
em A&nﬁﬂstraqéo. No caso da ESPM, o aluno faz o vestibular para Administragdo. Apds
freqlientar um tronco comum de Administragdo a todas as habilitagdes, por seis semestres
consecutivos, ele opta por uma das linhas de formagdo ofertadas (que mantém os nomes das
habilitagdes anteriores). No IBMEC, idéntica situagdio se verifica em um tronco comum de
Administracdo de 4 semestres, apds ds quais o aluno opta por uma linha de formacdo, a que se
submete por 2 semestres, para ap0s, retornar a um novo tronco corhum, novamente especifico

em Administragéo.

e Missdo do Curso - tomando por referéncia a habilitagdo de Administragéo, considerada

como principal nas institui¢des pesquisadas, torna-se mais facil perceber as semelhangas e

diferengas na misséo estabelecida para o curso:

a) IBMEC - Contribuir para a formagdo de uma sociedade do conhecimento mais justa
~ e ética, difundindo o saber referente as diversas dreas empresariais através do ensino, pesquisa

e extensdo, integrando teoria ¢ pratica da tecnologia de informagéo.

b) ESPM - Consolidar-se, cada vez mais, como um centro de exceléncia de estudo e
ensino, voltado para a vanguarda do conhecimento nas 4reas de atuagdo da escola. Nesse
sentido o foco deve ser a educagdo com qualidade, visando atender as necessidades e

expectativas do mercado e da sociedade, de modo a assegurar a perpetuagdo da escola.
A visita e avaliagdo da Instituigdo associadas a entrevista com o Coordenador do
Curso, o conhecimento do Corpo Docente e da Diregdo da IES permitiram ratificar a missio

proposta na prética.

e Objetivos do Curso — considerando o critério analogo ao adotado para a missédo e perfil, os

objetivos variam ao se considerar cada instituigéo:

a) IBMEC - O curso visa dotar os futuros profissionais de Administragio com

habilitagio em Sistemas de Informagfio, de formagdo béasica generalista, com raciocinio
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légico, critico e analitico, desenvolvido para o processo de tomada de decisio e

gerenciamento da drea de Tecnologia de Informagdo, bem como, servir de instrumento de

transformacgdo das empresas da velha para nova economia global.

b) ESPM - Os cursos de administragio devem dar aos alunos uma formacgdo mais
eclética € humanistica. Os mesmos devem aprender a pensar de maneira légica para enfrentar
e resolver problemas novos que surgem constantemente. Devem, também aliar a sua formagéo’
profissional uma visdo holistica do mundo em que vivemos. Finalmente, devem estar
capacitados a analisar e interpretar as mega tendéncias que hoje se concretizam mais
rapidamente. Finalmente devem estar preparados para um inicio de carreira mais generalista,
sem o compromisso exagerado de uma especializagdo.

Os objetivos, formalizados de modo direto exprimem a preocupagdo da Instituigdo
com o seu processo de ensino e aprendizagem, mas acabam por se confundir com o perfil do
egresso proposto, vez que identificam caracteristicas desejadas ao proprio egresso.
¢ Perfil do Egresso - Utilizando como referéncia uma habilitagdo, para permitir a avaliagdo a

partir de uma mesma situagfio, verifica-se os diferentes focos privilegiados pelas IES:

a) IBMEC - A estrutura curricular proposta tem como objetivo formar profissionais e
lideres para preencher altos quadros administrativos nas organizagdes brasileiras, e
multinacionais, tendo como caracteristica terminal a énfase em sistema de informagfo, que
lhes possibilita obter um conhecimento panoramico € especifico da arte e da técnica de
administrar negécios.

No decorrer do curso, o futuro administrador com habilitagio em Sistemas de
Informacdo devera desenvolver as seguintes habilidades e capacidades vitais:

Capacidade de atuar sob pressdo e de estabelecer prioridades no trato de problemas
das méis diversas naturezas; '

Dominar uma gama de conceitos que o possa ajudar na andlise de problemas
gerenciais das diversaé areas funcionais, levando-o a tomada de decisdo e & implementacdo
eficaz de seus projetos utilizando tecnologias de informac;ﬁo;

Conhecer a complexidade das inter-relagbes existentes entre as diversas éreas
funcionais da empresa, bem como a integragdo dos diferentes objetivos dessas areas em uma
politica gerencial adequada ao interesse da organizagio como um todo, tendo para tal uma

visdo sistémica global;
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Adquirir uma sélida compreensdo dos problemas concernentes a diregdo, coordenagdo

e condugdo da empresa como uma unidade integral e de area especifica de Tecnologia da
Informagdo;
Ampliar seu marco de referéncia em relagdio ao ambiente no qual a empresa

desenvolve suas atividades, ou seja, nos campos econdmico, politico, social;

b) ESPM - O perfil estabelecido para o egresso reune um conjunto de metas a serem
alcangadas pelo estudante e pela Instituicdo, identificando-se, de certo modo, com os
objetivos propostos:

- Internalizagdo de valores de responsabilidade social, justiga e ética profissional,

- Sélida formagéo humanistiga e visdo global que o habilite a compreénder 0 meio
social, politico, econdmico e cultural onde est4 inserido e a tomar decisbes em um mundo
diversificado e interdependente;

- Solida formagdo técnica e cientifica para atuar na administragdo das organizacgdes,
além de desenvolver atividades especificas da pratica profissional;

- Competéncia para empreender, analisando criticamente as organizag¢des, antecipando
e promovendo suas transformagdes;

- Capacidade de atuar de forma interdisciplinar;

- Capacidade de compreensio da necessidade do continuo aperfeigoamento

profissional e do desenvolvimento da autoconfianca.

e Grade Curricular - Analogamente aos itens anteriores, tomando-se por base a habilitagdo

em SIG de Administragfo, viabiliza-se a avaliagdo das identidades e divergéncias:

a) IBMEC - a grade curricular do IBMEC contempla, essencialmente, um tronco
comum do 1° ao 4° semestres letivos, em seguida dois semestres relativos a habilitagdo e,

finalmente, o 7° e 8° semestres novamente na forma de tronco comum conforme a seguir:
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Carga

Grade Curricular Horaria Créditos PRE-REQUISITO
1° PERIODO
Fundamentos de Economia I 60 4
Teoria Geral da Administragéo | 60 4
Matematica 1 90 4
Estatistica I 60 6
Comunicago Empresarial 60 4
Psicologia Aplicada 60 4
Introdugdo a Informadtica 60 4
2° PERIODO
Fundamentos de Economia Il 60 4 Fundamentos de Economia I
Teoria Geral da Administragdo Il 60 4 Teoria Geral da Administragéo I
Matemética Il 90 6 Matematica I
Estatistica Il 60 4 Estatistica 1
Sociologia Aplicada 60 4
Administra¢do Financeira 1 60 4
Organizagfo, Sistemas ¢ Métodos 60 4
_ 3° PERIODO
Administragdo Financeira |l 60 4 Administra¢io Financeira ]
Administragdo Mercadolégica | 60 4
Pesquisa Operacional 1 60 4 Estatistica Il
Administragdo de Recursos Humanos 1 60 - 4
Contabilidade Geral 60 4
Fundamentos de Direito 60 4
Administra¢do da Qualidade 60 4
4° PERIODO
Administraggo Financeira Il 60 4 Administra¢fio Financeira Il
Pesquisa Operacional 1l 60 4 Pesquisa Operacional 1
Contabilidade de Custos 60 4
Administragdo Mercadolégica Il 60 4 Administragdo Mercadolégica |
Administra¢do de Sistema de Informagdo Gerencial I 60 4
Administragio de Recursos Humanos It 60 4 Administraglio de Recursos Humunos |
Teoria de Sistemas ¢ Algoritmos 60 4 Introdugdo a Informatica
5° PERIODO
Administrag@o de Produgao 60 4 Pesquisa Operacional 1
Administragfo de Sistemas de Informagao Gerencial
1 ' 60 4
Administraggio de Sistemas de Informagdo Gerencial
1 60 4
Programag#o Orientada a Objetos 60 4 Teoria de Sistemas e Algoritmos
Modelagem de Sistemas 60 4 Teoria de Sistemas € Algoritmos
Tépicos Especiais em Sistemas de Informagéo [ 60 4
Semindrios de Estagios 30 2
: 6° PERIODO
Administra¢io de Materiais 60 4
Administra¢do Financeira IV 60 4 Administragdo Financeira III
Banco de Dados 60 4 '
Administragdo de Sistemas de Informag@o Gerencial
v 60 4

‘Continua préxima pagina.
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ESTATISTICA 1
TOTAL

DISCIPLINAS DO 3° SEMESTRE - Tronco
Comum

ANTROPOLOGIA

FILOSOFIA I1

MERCADOLOGIA III

GESTAO DE OPERACOES I
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL II

ADMINISTRACAO FINANCEIRA E
ORGAMENTARIA 1T

DIREITO TRABALHISTA

MICROECONOMIA
ESTATISTICA II

METODOS QUANTITATIVOS I
TOTAL

DISCIPLINAS DO 4°. SEMESTRE - Tronco
Comum '
MERCADOLOGIA IV

ANALISE DE CONJUNTURA ECONOMICA
ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS
GESTAO DAS OPERAGOES 11

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL III

ADMINISTRAGAO DE SISTEMAS DE
INFORMACAO

ADMINISTRACAO FINANCEIRA E
ORCAMENTARIA III

DIREITO TRIBUTARIO

METODOS QUANTITATIVOS II

ESTATISTICA III (MULTIVARIADA)
TOTAL

DISCIPLINAS DO 5°. SEMESTRE - Tronco
Comum o
_ METODOS E TECNICAS DE PESQUISA
ADMINISTRACAO FINANCEIRA E
-ORGAMENTARIA IV
PESQUISA OPERACIONAL
TOTAL

DISCIPLINAS DO 6°. SEMESTRE - Tronco
Comum

68
510

34
34
68

34
68

68

34
68
68

34
510

68

34
34
34

68

34

68

34

68

68
510

34
68

34
136

o s

30

™

MERCADOLOGIA |,
MERCADOLOGIA I1

TEORIA GERAL DA
ADMINISTRA CAO I
CONTABILIDADE E
CUSTOS I,
CONTABILIDADE E
CUSTOS 11
DIREITO-
INTRODUCAO
ECONOMIA I
ESTATISTICA I
MATEMATICA

MERCADOLOGIA I,
MERCADOLOGIA 11,
MERCADOLOGIA 111

GESTAO DAS
OPERACOES 1
TEORIA GERAL DA
ADMINISTRA GAO 1,
COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL II
INFORMATICA

CONTABILIDADE E
CUSTOS I,
CONTABILIDADE E
CUSTOS 11
DIREITO -
INTRODUCAO
MATEMATICA,
METODOS
QUANTITATI VOS 1

Continua préxima pagina.
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GESTAO DAS OPERACOES III

ESTRATEGIA METODOLOGICA PARA O TCC
TOTAL

DISCIPLINAS DO 7°. SEMESTRE - Tronco
Comum i

GESTAO DAS OPERAGOES IV

TEORIA ADMINISTRATIVA CRITICA
ORGANIZAGCAO, SISTEMAS E METODOS

ESTRATEGIA EMPRESARIAL I
TCCI
TOTAL

DISCIPLINAS DO 8°. SEMESTRE - Tronco:
Comum
TOPICOS AVANCADOS

ESTRATEGIA EMPRESARIAL II (Jogos)
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL
TCC I

ESTAGIO

TOTAL

HABILITACAO GESTAO INTERNACIONAL DE NEGOCIOS

DISCIPLINAS DO 5°. SEMESTRE
COMERCIO EXTERIOR I
GERENCIA MULTICULTURAL
RECONOMIA INTERNACIONAL
GEQPOLITICA

TOTAL

DISCIPLINAS DO 6°. SEMESTRE
GEOGRAFIA ECONOMICA
.COMERCIO EXTERIOR II
DIREITO INTERNACIONAL
MARKETING INTERNACIONAL
TOTAL

DISCIPLINAS DO 7°. SEMESTRE
CULTURA INTERNACIONAL
TOTAL

34

34
68

34

34
34

68
34
204

136

34

34 .

68
306
578

68
34
68
34
68

34
68
34
34
170

68
68

[SS 2 ]

£

12

SRR NS Poarbw

SNDNDAEN

S

GESTAO DAS
- OPERACOES I, GESTAOQ
DAS OPERAGOES 11

GESTAO DAS
OPERAGOES I, I1 E 111

TEORIA GERAL DA
ADMINISTRAGAO,
COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL IIT

ESTRATEGIA
METODOLOGICA
PARA O TCC

ECONOMIA 1

ECONOMIA I

Figura 28 - Grade curricular do Curso de Administragdo, habilitagio em Gestdo de Negocios

Internacionais da ESPM.

Fonte: Adaptado do catalogo de vestibular 2001 da ESPM.
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e Carga Hordria - ambas as Institui¢des avaliadas atendem & Resolugio n.2/93, apresentando

uma distribuigdo curricular composta por disciplinas basicas ou instrumentais, com todas as
disciplinas propostas na Resolugdo, totalizando um carga horaria superior as 720 h/a previstas
para estas disciplinas. Analogamente, todas as disciplinas de formagdo profissional
compreendem as grades curriculares de ambas as IES, com mais que as 1.020 h/a legalmente

definidas. Quanto ao conjunto de disciplinas complementares, a carga hordria também

IBMEC possuem a carga horéria total das disciplinas que compdem suas grades curriculares

de Administra¢do, acima das 2.700 h/a minimas estabelecidas.

e Ementdrio e Bibliografia - o ementario das disciplinas definidas para o curso € composto,
no caso da ESPM, pelo nome da disciplina, uma breve ementa, a metodologia a ser
empregada e a Bibliografia proposta para a disciplina, dividida em Bibliografia Basica, em
que constam os livros texto e Bibliografia complementar, em que estdo inseridos os livros de
suporte a disciplina. O IBMEC define os ementérios das disciplinas do curso, preservando as
mesmas caracteristicas da ESPM, ressalvado a inexisténcia do item “metodologia” no bojo do
ementario, estando este item afeto apenas ao plano de aulas. Outra singularidade perceptivel,
¢ a indicagdo de apenas um livro como Bibliografia Béasica de cada disciplina, no IBMEC,
diferentemente da ESPM.

e Flexibilidade Curricular - ambas as instituigdes privilegiam o emprego de disciplinas sem
ementa fixa, do tipo “Tépicos Especiais” ou “Avangados”, tendo o IBMEC acrescido a grade,
um conjunto de disciplinas eletivas, sobretudo apds o 5° e 6° semestres, ou seja, apos a opgao

pela linha de formagéo.

e Atualidade da Grade - esta revelou-se como uma preocupagdo comum a ambas as
institui¢Ges. As grades curriculares do curso de Administragdo foram objeto de revisdo e
atualiza¢8o, mesmo antes do Reconhecimento dos Cursos e/ou Habilitagdes, tanto no IBMEC,

quanto na ESPM, por mais de uma vez, apds a implementag¢éo dos mesmos.

e Politica de Estigio Supervisionado - o estagio supervisionado se evidencia como uma

exigéncia legal (Decreto Lei n° 87.497 de 18/08/82 e Lei n° 6+494 de 07/12/77) a ser previsto
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e cumprido ao longo da grade curricular do curso ensejando diferengas nas instituicdes

pesquisadas:

a) IBMEC - O Estagio Supervisionado possui regulamento préprio e a pratica
constatada, conta com acompanhamento dos trabaihos através de orientagdo pedagégica de
profissional que acompanha e coordena o encaminhamento dos discentes. O Estagio
‘Supervisionado estd previsto para os trés ultimos semestres da grade curricular. Como
somente agora os alunos estdo iniciando o 6°. Semestre letivo, ainda ndo ocorreu o estagio
regular obrigatério, mas a Instituicdo vem praticando, com orientag¢do especifica aos alunos o
estagio extra-curricular.

Através do estagio supervisionado obrigatério e individual, num total de 300
.horas/aula, a Instituicdo propde o desenvolvimento de atividades de prética pré-profissional
levando ao aluno do o exercicio de trabalhos de iniciag@o cientifica, através da pesquisa e da

pratica na elaboragé@o de projetos ou “business plan”.

b) ESPM - A Institui¢do possui o Regulamerito de Estagio Supervisionado completo,
detalhado, com todas as informagdes inerentes, de conformidade com a legislagio respectiva.
O Estagio Supervisionado esta previsto no 8 semestre do curso, mas pode ser realizado a
partir do 4° ou 5 semestre, necessitando para tal, estar matriculado na disciplina denominada
Estagio Supervisionado do 8 semestre. A Instituicdo possui Coordenador de Estagios,
formalmente designado e nomeado, com regime de trabalho de tempo integral, com Mestrado
em Ciéncia Politica.

O Estagio Supervisionado contempla todas as disciplinas do Médulo de Disciplinas
Profissionalizantes. '

A Politica de Estagio é complementada com duas disciplinas de TCC, respectivamente
no 7 e 8 semestres, que consolida a elaborag@o de um trabalho com vistas a implantagdo de

um novo negécio.

e Sistema de Avaliagdo do Processo de Ensino e Aprendizagem — o sistema de avaliagio é

objeto do regimento das instituicdes pesquisadas, sendo exigéncia legal a sua formalizag@o:

a) IBMEC - A avaliagdo do desempenho escolar € feita por disciplina incidindo sobre

a freqiiéncia e o rendimento escolar. Independentemente dos resultados obtidos é considerado
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reprovado na disciplina o aluno que nfio obtenha freqiiéncia, no minimo, em 75% das aulas e

demais atividades programadas.

Os critérios de avaliagdo escolar e de aproveitamento estdo estabelecidos no
Regimento Geral da Instituiggo.

A média de aproveitamento, sem o Exame Final é 7,0 (sete), que ¢ aferida através de,
no minimo duas avaliagdes escritas. Se submetem ao Exame Final os alunos que, tendo média
superior a 4,0 (quatro) e inferior a 7,0 (sete), devem obter média igual ou superior a 5,0
(cinco).

Além das provas bimestrais, a avaliagdo do processo ensino-aprendizagem contempla
outras formas de acompanhamento, tais como, semindrios, estudos de caso, realizagdo e
apresentagdo de trabalhos de pesquisa, dentre outros.

A avaliagdo, portanto, atende as exigéncias basicas legais e ao disposto em regimento.

b) ESPM - O sistema de avaliagdo do processo de ensino/aprendizagem ¢ dinidmico e,
varia de acordo com a disciplina e o professor, sendo respeitado o que determina o estatuto
quanto ao minimo de avaliagGes. Analogamente, tém sido praticados os estudos de casos € a
Instituicdo vem investindo nos jogos de empresas, através de sistemas e suporte de
informatica aos professores, implementando a interagdo dos alunos com as praticas

administrativas, além de ensejar novas alternativas ao tradicional processo avaliativo.

o Integra?do das Politicas de Ensino, Pesquisa e Extensdo - no tépico, pretende-se avaliar o

conjunto das politicas empreendidas pela ESPM e pelo IBMEC, de modo integrado,

possibilitando melhor compreensdo dos tépicos especificos de forma sistémica:

a) IBMEC - A IES mantém a integrag@o de ensino, pesquisa ¢ extensdo através do
seguinte:

Alunos do mestrado em Administragdo, em hordrio integral, sdo monitores em
diversas disciplinas da graduagdo, tais como Pesquisa Operacional I e 11, Matemética I e Il e
Administra¢do Financeira [ e 1. '

Monografias de Final de Curso gerando artigos em congressos.

Professores de horario integral, obrigatoriamente ministram aulas nos cursos de
graduagfo e pds graduagdo stricto sensu (mestrado em Administragdo e/ou Economia)

Os professores do corpo docente servem como consultores para a Empresa Janior.

Alguns professores da graduagdo também ministram aulas nos cursos de poés-
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graduagéo “Lato Sensu”.

A produgdo cientifica do corpo docente da instituigdo, de acordo com as informagdes
confirmadas “in loco” pode ser assim resumida (ano 2000):

Artigos Publicados em Periédicos Cientificos com Corpo Editorial (com Revisores)

Nacionais — 14 artigos; Internacionais — 2 artigos.

Trabalhos apreseﬁtados em Congresso e/ou Eventos Cientificos

Nacionais — 31 artigos (21 artigos completos publicados nos anais dos eventos);
Internacionais — 15 artigos (8 artigos completos publicados nos anais dos eventos)

Teses de Doutorado Orientadas

Nacional — 5 (cinco) teses; Internacional - 1 (uma) tese

Dissertagdes de Mestrado Orientadas

Nacionais — 21 (vinte e um) dissertagées; Internacionais — 1 (uma) dissertagdo

Capitulos de Livros — 11 (onze)

Monografias Orientadas pelo Corpo docente em horario integral — 25 monografias

Conferéncias/ Aulas & Convite/ Cursos/ Semindrios de curta duracfio lecionados por
professores do corpo docente das Faculdades IBMEC

Nacionais — 36 (trinta e seis); Internacionais — 5 (cinco)

A 1ES vem promovendo uma séric de semindrios abrangendo temas de interesse
cientiﬁco/proﬁssionai, intitulados de Ciclo de Semindrios de Economia e Administragéo.

Nas atividades de extensdo, que envolve projetos em parcerias com as empfesas ou
cofn o poder publico, os alunos tém participado através da Empresa Jinior de uma série de

“projetos que possibilita uma integragdo com a comunidade, inclusive de cunho social.

b) ESPM - A Instituigdo desenvolveu e vem implementando um programa de
iniciagdo cientifica o qual possibbilita a concessdo de bolsas para a realizagdo de pesquisas
pelos discentes.

A Instituicdo mantém ainda um amplo conjunto de cursos de curta duragio ofertados
no periodo oposto aos das aulas regulares, em que os alunos podem participar de cursos de
extensdo que vdo desde idiomas, passando por aprendizado de “softwares” , fotografia e
outros programas.

A integracfio do ensino formal com a pesquisa sistemdtica esta ainda articulada com
atividades de extensdo, Empresa Jinior e Agéncia Jinior, ‘além dos programas de

desenvolvimento de novos negocios.
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Diversos programas de Pds-Graduagdo, como apontado nos tdpicos anteriores

reforcam também a pesquisa promovida pela Instituigéo.

e Envolvimento com a Comunidade e parcerias — o envolvimento com a comunidade e/ou

com o mercado se atesta, entre outras formas, através das parcerias consolidadas, verificando-

se diferengas entre as instituigdes pesquisadas.

a) IBMEC - A Instituicdo possui mais de cinqiienta organizagdes conveniadas, com as
quais realiza algum tipo de parceria, quer seja através da Empresa Jr., dos estagios extra-
curriculares, ou da incubadora que esta em instalagéo, entre outras..

Além destas, € possivel destacar parcerias especificas para o curso de Administragdo
na habilitagdo em Sistemas de Informagéo Gerencial:

Oracle do Brasil Sistemas Ltda - Objeto da parceria : dar assisténcia a programas de

obteng¢do de créditos universitarios, gradua¢do, em um esforgo para permitir as instituicdes de
ensino superior 0 acesso a um curriculo, treinamento e software avangado, em cooperagido
com a Oracle. Concede licenga de ensino para usar o software e a documentagéo (programas).

Conectiva S.A - Objeto da parceria: a concessdo a IBMEC Educacional S.A, dos

direitos de prestagdo de servigos de treinamento académico, referente aos Softwares

distribuidos pela CONECTIVA, nas suas diferentes versdes.

Cisco Systems - Objeto da parceria: preparar técnicos capacitados a assumir as

posicdes de trabalho que estdo sendo geradas pelas empresas de telecomunicagdes,
provedores da web, operadoras de TV a cabo e todas as empresas que estdo ligadas na internet
ou possuem intranet, oferecendo assim, a possibilidade de experiéncias préaticas com -
roteadores, switches, hubs, a conexdo desses equipamentos e o gerenciamento da rede via
software.

SGI do Brasil - Objeto da parceria: desenvolver pesquisas na area de datamining,
através de pesquiéa com apoio técnico da SGI do Brasil. Para tal foi montado um laboratério
com equipamentos de origem da SGI do Brasil dotado do sistema MineSet.

Projeto Desenvolvedor Latino-Americano — Apoio ao pequeno e médio desenvolvedor

de sistemas brasileiros. Parceiros neste projeto: Microsoft, Microsiga, Intel entre outros.

b) ESPM - A Instituicdo mantém convénios com diversas instituigdes, na forma de
parcerias que objetivam facilitar a integracdo do aluno ao Estagio Supervisionado,

desenvolver e/ou implementar novas tecnologias que melhorem o processo de ensino e
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aprendizagem, permitir ou possibilitar a atuacdo da Empresa Junior, e possibilitar melhor

colocagfio aos egressos.

Além desses convénios, a Instituicio mantém convénios internacionais para
intercdmbio docente e discente, os quais vém sendo realizados com freqiiéncia, sendo que,
pelo que foi possivel verificar, os principais convénios internacionais s3o:

* Programa de intercdmbio com a McGill University - Faculty of Management — de

Montreal, Canada-

Todos os anos, grupos de alunos dos cursos de administragdo passam 2 ou 3 semanas

no Canada enquanto alunos canadenses vém para o Brasil.

* Programa de intercdmbio com a Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales -

de Buenos Aires, Argentina-

Este programa envolve aspectos relacionados com estudos do Mercosul. Para dar uma
idéia da diversidade de temas, que sdo objeto da parceria ESPM / UCES.
* Acordo ESPM - The Chartered Institute of Markerting - de Londres

Este acordo credencia a ESPM para conferir no Brasil o Diploma Internacional de

Marketing do "The Chartered Institute of Markerting".
Entre as parcerias com universidades nacionais, destacam-se:

* Acordo entre ESPM / ITA - Instituto de Tecnologia de Aerondutica, para o programa
MBA ITA/ESPM em Gestdo de Negdcios - Programa com 900 h/a;

* Intercdmbio com a Universidade Estadual de Santa Catarina - para realizagdo

conjunta de cursos de marketing em Florianopolis;

*_Acordo de colaboragdo com o SEBRAE Nacional - Brasilia, pelo qual a ESPM

colabora com o SEBRAE na preparagéo de livros e videos especializados, além de prestar

consultoria a Diretoria de Comercializa¢io e Marketing.

e Avaliagdo Docente; Auto Avaliacdo e Institucional - avaliagdo e sua implementagio e
formalizagdo nas instituicdes € uma exigéncia do Ministério da Educagdo as IES,

evidenciando-se particularidades nos processo empregados:

a) IBMEC - O curso esta entrando em seu 6° semestre, ndo tendo ainda participado de
avaliagio do Exame Nacional de Cursos. O curso de Administragdo (bacharelado) ja
participou de 3 processos de avaliagdo pelo ENC, com avaliagdo “A” detendo a 12* posigdo

nacional em 1999 e a sétima em 2000.
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Semestralmente ¢ realizado uma reuniio com representantes das empresas para se

verificar se o perfil do egresso estd de acordo com o esperado pelo mercado. Duas vezes
durante o semestre o corpo discente faz a avaliagdo do corpo docente. Nestas avaliagdes sdo
averiguados aspectos gerais das disciplinas e relativos ao desempenho dos professores.
As avaliagbes sdo feitas através de sistema disponivel na intranet. Seus fesultados‘ sdo
resgmidos por turma e, apds comentarios feitos pelo coordenador do curso, sdo entregues aos
professores. Uma listagem ordenada por performance é também gerada e uma classificagio de
cada professor por turma ¢ entregue ao mesmo.

Duas vezes ao semestre, em reunides do corpo docente com o coordenador do curso, é
feita a avaliagdo geral (informal) do corpo discente, no estilo de conselho de classe.
Medidas corretivas sdo tomadas dependendo do diagnostico feito. O corpo docente ¢é
incentivado a apresentar artigos a revistas e periédicos cientificos, como maneira de avaliar o

desempenho de pesquisa do mesmo.

b) ESPM - A Instituigdo desenvolve um programa de avaliagdo docente, vertical e
horizontal, o qual gera programas de atualizag¢do e qualificagdo dos docentes, principalmente
no que concerne as questdes didaticas e pedagodgicas. Assim, de acordo com os resultados
obtidos nas avaliagdes, define-se uma forma de buscar o aperfeigoamento do processo de
ensino, procurando a melhoria da qualidade defendida em seu Projeto Pedagogico.

Operacionalmente, o processo de Avaliagdo da Institui¢do e de seus Cursos € efetuada
através de Questionarios de Pesquisa de Opinido junto ao Corpo Discente, duas vezes por ano,
sendo seus resultados, posteriormente, tabulados, analisados e relatados a Diregdo da
Institui¢do, que, mediante as recomendagdes / sugestdes apresentadas, determina as agdes a
serem 1mplantadas nos varios dmbitos da Gestdo Académica.

Foi possivel a esta Comissdo verificar o instrumento utilizado, que ja estd implantado
e ¢é realizado bianualmente, e revisto periodicamente. |

No que se refere ao Exame Nacional de Cursos, a ESPM logrou avaliagdo méxima
(“A”) em todos os anos, tendo participado desde o inicio do ENC com o Curso de
‘Administragdo, com os alunos das Habilitagbes em Administragdo Mercadolégica e em
Recursos Humanos, quando este ainda se chamava Gestdo de Negdcios.  Dentro de um ano
devera participar do ENC de Administragdo, também com as Habilitagdes em Gestdo

Internacional de Negocios e em Finangas.



, 161
e Atividades Complementares de Ensino, Pesquisa e Extensdo — este conjunto de atividades

esta associado a empresas a agéncia juniors e outras atuagfes dos discentes em conjunto com

docentes na comunidade mercado, havendo diferengas entre ambas as institui¢des.

a) IBMEC - A Empresa Junior estd instalada em dependéncias da institui¢do, em
ambiente amplo, com sala de suporte, e toda a infra-estrutura tecnolégica adequada, contando
com cerca de quarenta consultores, que sdo alunos do terceiro ao sexto semestres. A IBMEC
Jr. possui todo o planejamento estratégico desenvolvido pelos alunos e tem em andamento
cerca de trinta projetos.

A Empresa Jr. nasceu para oferecer servigos de assessoria técnica de alta qualidade,
nés diversas areas de Administragdo ¢ Economia. Os projetos s3o supervisionados pelos
professores € pesquisadores da Instituigdo.

Dentre as 4reas em que a Empresa Jinior ja exerceu suas atividade de consultoria foi
possivel identificar:

Finangas; previsdes orcamentdrias; fluxo de caixa; determinagdo de custos
organizacdo sistemas e métodos; organizagdo/fluxograma; normas e padronizagdes;
marketing; pesquisa de mercado; planejamento de ameagas € oportunidades; langamento de

produtos; andlise econdmica; cendrios econdmicos; viabilidade de projetos; analise setorial.

b) ESPM - A Empresa Junior, implantada e com projetos em andamento na Institui¢do
conta com a participagdo € envolvimento de professores na orientagdo aos alunos em seus
projetos de consultoria.

A Empresa Junior ¢ a Agéncia Junior estdo organizadas cohforme Estatutos
especificos, e apresentam uma intensa pauta de atividades em andamento e projetos
realizados, atendendo sobretudo a pequenas organiza¢des da regido.

Suas atividades estdo direcionadas para promog¢édo de atividades, atuag@o e prospecgdo

de mercado para realizagio de trabalhos de assessoria e/ou consultoria.

e Priticas Pedagogicas - ambas as instituigdes investem na reciclagem do corpo docente, a
partir dos resultados dos processos de avaliagdo empreendidos. Estas atualizagdes
compreendem a revisdo de procedimentos didatico-pedagdgicos. Sdo muitos os recursos

disponibilizados aos professores, para que scjam utilizadas praticas pedagégicas inovadoras.
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e Empresa Junior - a ESPM ¢ o IBMEC compartilham a pratica das empresas juniores,

conforme disposto no item correspondente as atividades complementares de ensino e pesquisa
¢ extensdo. Percebe-se, em ambas as instituigdes, grande motivagio dos alunos na

participagdo e envolvimento com a empresa.

e Corpo Docente - a avaliagio do corpo docente, em ambas as IES, se da através dos critérios
definidos pelo MEC, para a qualificago, a dedicagdio a aderéncia, a estabilidade ¢ o

aperfeigoamento e/ou atualizago.

e Dedicagdo Docente - Neste item verifica-se uma significativa diferenga nas politicas

docentes do IBMEC e da ESPM, que pode ser compreendida pelos seguintes quadros:

a) IBMEC — aproximadamente 50% do corpo docente mantém contrato de trabalho em regime
de tempo integral, revelando-se um bom indicador, de acordo com os pardmetros do MEC,

conforme demonstrado na planilha a seguir:

REGIME HORAS SEMANAIS QTDE. % DA AREA
DE EXCLUSIVO 0 0,00
TEMPO INTEGRAL 40H 12 46,16
TEMPO PARCIAL ACIMA DE 20H 0 0,00
HORISTA 10-20 H 8 30,77
0-10H 6 23,07
OUTROS 0 0,00
TOTAL 26 100,00

Figura 29 - Dedicagdo do quadro Docente e do IBMEC.
Fonte: Adaptado do Relatério dos Padrdes de Qualidade da SESU/MEC de 2001

b) ESPM - A Escola Superior de Propaganda e¢ Marketing apresenta indicadores muito
semelhantes aos do IBMEC, com aproximadamente 40% do corpo docente com contrato de

trabatho de tempo integral e/ou dedicagéo exclusiva.

REGIME HORAS SEMANAIS "QTDE. % DA AREA

DE EXCLUSIVO 17 17,17%
TEMPO INTEGRAL 40H 22 22,22%
TEMPO PARCIAL ACIMA DE 20H 28 28,28%
HORISTA 10-20 H o 17 17,17%
0-10H 15 15,15%

OUTROS
TOTAL 99 100,00%

Figura 30 - Dedicagdo do quadro Docente e da ESPM
Fonte: Adaptado do Relatério dos Padrdes de Qualidade da SESU/MEC de 2001
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¢ Qualificagdo Docente - a qualifica¢do do corpo docente esta associada & maior titulagio dos
professores, que se verifica em quantidade superior no IBMEC quando em comparagdo com
a ESPM.

a) IBMEC - mais de 90% do corpo docente que compdem o quadro do IBMEC possui

titulagdo em nivel de “stricto sensu”, conforme demonstra o quadro a seguir:

e __TITULACAO QTDE. ] %DO TOTAL
GRADUACAO _ 0 0,00
ESPECIALIZACAO 2 7,70
MESTRADO 15 57,69
DOUTORADO 9 34,61
TOTAL 26 100,00

Figura 31 - Qualificagio docente do IBMEC
Fonte: Adaptado do Relatério dos Padrdes de Qualidade da SESU/MEC de 2001

'b) ESPM - inferior ao efetivo do IBMEC, a ESPM tem um quadro docente de

aproximadamente 60% com “stricto sensu” complexo, conforme a planilha a seguir:

TITULACAOQ QTDE. % DO TOTAL
GRADUACAQ 27 27,30%
ESPECIALIZACAO 14 14,15%
MESTRADO 43 43,43%
DOUTORADO 15 15,15%
TOTAL 99 100,00%

Figura 32 - Qualificagdo docente do IBMEC
Fonte: Adaptado do Relatério dos Padrdes de Qualidade da SESU/MEC de 2001

o Adequacdo as Disciplinas - a aderéncia dos docentes as disciplinas se verifica,
preliminarmente, na graduagdo dos professores e, subsidiariamente no pés que varia em

ambas as instituicdes.

a) IBMEC - Todas as disciplinas especificas do curso de Administragdo s&o
ministradas por professores com formac@o na area e titulados com especializagdo, mestrado

ou doutorado.
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Todas as disciplinas relativas a Habilitagdo de Sistemas de Informag8o sio ministradas

por doutores e/ou mestre em Ciéncia da Computagfo, Engenharia de Sistemas e Management
Sciences.
Todas as disciplinas basicas do curso de Administragdo apresentam boa aderéncia

entre o conteudo e a formagdo académica e profissional dos professores indicados.

b) ESPM - A Instituigdo possui nimero significativo de professores apenas com o
Graduagdo, 27,30% do total do cbrpo docente, o que se justifica ao conhecer o Projeto
Pedagégico da Instituigdo em que busca equilibrar a pratica e associando-a as caracteristicas
académicas do Curso. Em contrapartida, sob a 6tica académica, 58,58% do quadro docente
¢ composto por Mestres € Doutores (15,15%). Somando-se ainda os Especialistas (14,15%),
este indice alcanga cerca de 70% do quadro com titulagdo acima do Especializagdo. Ha que
se ressaltar, no entanto, que poucos dos professores com Graduagfo ministram aulas, pois
embora componham o quadro docente, estes professores apenas ddo suporte a orientagdo de
estagios, empresa junior e laboratorios, motivo pelo qual, quando isolados dos especialistas, o

indice destes passa a ser proximo a 31%.

o Estabilidade Docente - comparativamente, a estabilidade, seguindo os pardmetros de
calculo do MEC, apontam para um indice mais desfavoravel & ESPM que ao IBMEC,
permitindo inferir que o “turn over” na ESPM ¢ bem superior que no IBMEC. O indice de
estabilidade no IBMEC. O indice de estabilidade no IBMEC imposta em 63.8%, a partir da

relagdo entre o nimero total de professores admitidos para o curso, € na ESPM, este indice

representa 39.49%.

e Politica de Aperfeicoamento e Qualificacio Docente — tanto IBMEC quanto ESPM
investem efetivamente na qualificagdo docente, com incentivo em pesquisa, extensdo, através
da participagdo em eventos nacionais e/ou internacionais na area de Administragdo. Os
critérios de acesso ao incentivo estdo formalizados em documentos especificos que asseguram

“em maior ou menor grau, o acesso de todos os docentes.

e Coordenag@o — em ambas as instituiges os coordenadores dos cursos analisados possuem
mestrado e doutorado, sendo que o coordenador do IBMEC tem a titulagdo méixima em

instituicdo estrangeira. O Coordenador de Curso de Administragdo, habilitagdo em SIG, do
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IBMEC, é PhD em Managment Sciences, pela University of Waterloo. J4 na ESPM, o

coordenador ¢ mestre pela FGV e doutor pela USP, em Administragio.

e Formagio do Coordenador - na ESPM, o coordenador é graduado em Administragio,

enquanfo que no IBMEC, sua formagéo é em Engenharia Civil.

e Dedicagdo do Coordenador - em ambas as Institui¢des pesquisadas, os coordenadores
mantém contrato de trabalho em regime de tempo integral, mas se apresentam com Dedica¢do

Exclusiva, ndo obstante as institui¢bes avaliadas sejam privadas.

o Experiéncia Académica e Nao Docente do Coordenador - ambos os coordenadores na
ESPM e no IBMEC, possuem mais de quinze anos de experiéncia docente e, estdo distantes

de uma experiéncia ndo docente, exceto pelo exercicio da prépria coordenagdo.

e Infra-Estrutura Tecnoldgica - o critério de avaliagdo da infra-estrutura tecnoldgica,
preserva os pardmetros propostos pelo MEC, quando do acompanhzimento realizados por
ambas as IES pesquisadas. Este referencial, aborda itens que vdo do quantitativo e tipo dos
eqﬁipamentos ao plano de expansdo e de investimentos na area, conforme pode ser observado

nos itens subsegqiientes.

. Adequacgdo do Espago Fisico em Fungio dos Usudrios - a area disponivel para o ensino
de informitica, na ESPM e no IBMEC, é climatizada e conta, em média, com 20 a 25
computadores por laboratério.

A infra-estrutura tecnolégica do IBMEC importa na disponibilidade de 169 (cento e
sessenta e nove) computadores, que sdo compartilhados por 714 (setecentos e catorze) alunos
matriculados nos cursos de Administragdo e de Economia. Na ESPM, 768 (setecentos e
sessenta oito) alunos matriculados em Administragio tém acésso a 368 (trezentos e sessenta e
oito) micro computadores. Esses quantitativos geram, na ESPM uma carga horaria de
equipamentos disponiveis aos alunos equivalente a 3.540 horas diarias, € no IBMEC, de 2.535
horas didrias, gerando os seguintes indices:

- na ESPM - 4,79 horas diarias/equipamento/aluno;

- no IBMEC - 3,55 horas didrias/equipamento/aluno.
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Considerando o paradigma adotado pelo MEC, que define a avaliagio maxima para

uma disponibilidade igual ou superior a 2 horas didrias/equipamento/aluno, verifica-se que,

em ambas as institui¢des o indicados é muito superior.

e Plano de Atualiza¢ido Tecnoldgica - a renovagio do parque tecnolégico revela-se como
uma preocupagdo inerente as duas instituigSes pesquisadas. No periodo da pesquisa realizada,
o IBMEC estava incorporando a seu parque tecnolégico, 40 (Quarenta) equipamentos Pentium
Pro 500 preparados para o oracle, enquanto que a ESPM preparava um laboratério novo para
25 (vinte e cinco) equipamentos McIntosch que atenderiam aos cursos de Administra¢do e de

comunicacao.

e A Manutengdio de Equipamentos - em ambas as Instituigdes pesquisadas foi de um sistema
tipo “help line” que funcionava “on line”, atende um ou dois técnicos responsaveis pela

avaliagdo prévia ou diagnostico de problemas em equipamentos. Essencialmente, a

manutengdo € terceirizada, tanto no IBMEC quanto na ESPM.

e Disponibilidades de Softwares Adequddos as Disciplinas - o perfil dos alunos que
ingressam em ambas as instituigGes as tem feitos questionar a necessidade (obrigatéria pela
Resolugdo n° 2/93) da disciplina de informética, haja vista o conhecimento em informatica ja
exigido dos alunos nos primeiros semestres. Ambas as instituigdes investiram em um sistema
do tipo ERP, tratado sistematicamente pelos professores das diversas disciplinés da grade
curricular dos respectivos cursos. Tanto no IBMEC quanto na ESPM, é possivel verificar uma
preocupagdo exacerbada no investimento de novos “softwares”, adequados as disciplinas

ministradas.

e Planos e Expansdo - as institui¢des dispdem de planos de curto € médio prazos para
expansdo dos laboratérios. A verticalizagdo do IBMEC, implica na locagdo de novos andares
para viabilizar tais expansdes, enquanto que a horizontalidade da ESPM gera novos espagos

através da adequacdo das 4reas ja disponiveis.

e Quadro de Pessoal de Apoio - em ambas as institui¢bes existe um corpo técnico de apoio

ao uso e funcionamento da infra estrutura tecnolégica, mais especializado em redes no
IBMEC e em “softwares” e “hardwares” na ESPM.
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e Regime de Trabalho e Qualificacdo do Pessoal de Apoio Tecnoldgico - O pessoal

encarregado do suporte € apoio aos sistemas e equipamentos, no IBMEC e na ESPM,

~ possuem qualificagéo técnica e sdo supervisionados por um professor da drea de Sistemas de
Informagéo, além de um técnico — “Microsoft Provider” na ESPM e “Oracle Provider” no

IBMEC. Os técnicos trabalham durante todo o horario de funcionamento dos laboratérios, em

revezamento, com jornada de trabalho de 44 horas semanais, sendo que na ESPM existe ainda

um sistema de plantfo e no IBMEC, h4 o envolvimento direto do coordenados de curso com o

suporte tecnolégico.

e Hordrios de Funcionamento dos Laboratorios - no IBMEC, os laboratorios estdo
disponiveis aos alunos e professores, das 7 horas as 22 horas, diariamente. Na ESPM o
horario de funcionamento dos laboratérios inicia as 7h. € 30 m. e encerra as 22 h. ¢ 30 m., de
segunda a sexta-feira.

Em ambas as institui¢es os laboratérios funcionam no sibado, sendo que no IBMEC

até o meio-dia e na ESPM até as 18 horas.

e  Exclusividade de Uso dos Laboratérios - os laboratérios de informatica sdo
compartilhados pelos alunos dos cursos de Administragdo e de Economia no IBMEC, a
exce¢do do laboratério “Oracle”, que € de uso exclusivo do curso da habilitagdo em Sistemas
de InformagSes Gerenciais. Na ESPM, os laboratdrios sfo compartilhados pelos cursos de
Administragdo € de Comunicagdo, sendo que os laboratérios com Mclntosch s@o de uso

preferencial pelos alunos do curso de Comunicagdes.

o Politica de Acesso — regimentos dos laboratorios sdo do conhecimento dos alunos na ESPM

e do IBMEC, em que estdo definidas as politicas de acesso e a disponibilidade dos

equipamentos, com horarios de uso e meios de reserva.

e Biblioteca — a biblioteca do IBMEC ocupa um andar inteiro do prédio sede do Rio,
contando com salas de estudo individual e para estudo em grupo, além de uma sala de video.
A biblioteca conta com acervo bibliografico, periédicos, videos e CD’s, que s#o
disponibilizados aos alunos. Na ESPM, a Biblioteca Napoledo ¢ registrada na categoria de

especializada, pelo Ministério da Educagéo — Instituto Nacional do Livro, de acordo com os
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termos do Decreto 48.902/60. Analogamente a biblioteca do IBMEC, na ESPM sdo

disponiveis salas de estudo individualmente e em grupo, além de videoteca. Ambas as

bibliotecas possuem mais de uma base de dados disponivel aos usudrios.

e Disponibilidade de Livros Texto - na ESPM, a prétiéa revela a disponibilidade de 4 a 32
exemplares de cada livro‘ texto indicado. O acervo é composto por 17.376 livros texto
disponiveis em 20.900 volumes. No IBMEC, a disponibilidade ¢ de 7 a 12 exemplares de
cada livro texto, sendo o acervo composto por cerca de 10.000 titulos distribuidos em

aproximadamente 15.000 volumes.

e Disponibilidade de Periddicos - no IBMEC, estdo disponiveis 60 (sessenta) periédicos
ativos, cientificos e complementares, sendo equitativa a distribui¢do de periddicos em inglés ¢
em portugués. Na ESPM, o acervo de periddicos ativos e inativos ¢ muito grande, chegando a
1.308 exemplares. ' , '

o Adequacdo dos Periddicos as Disciplinas - em ambas as instituigSes € possivel verificar a
adequag@o dos periddicos as disciplinas ministradas nos cursos. Considerando o quantitativo
de periodicos da ESPM, associado a uma revista propria, indexada, consolidada a partir de

artigos de seu proprio corpo docente, esta adequagdo € muito mais facilmente percebida.

e Politica de Atualizagcdo de Acervo e Periddicos - no IBMEC e na ESPM percebe-se uma
politica idéntica para atualizacio do acervo e periddicos, sustentada essencialmente, nas
indicagbes dos professores € coordenadores dos cursos € nas indicagbes da diregéo.
Entretanto, o maior subsidio para renovagdo de acervo e periddicos vem das demandas

originadas da p6s-graduagio.

e Politica de Facilidade de Acesso ao Material Bibliogrdfico - até 1999, devido
fundamentalmente a falta de espago fisico, o acervo do IBMEC era fechado, com escolha em
“balcdio. A nova biblioteca implantada a partir de 2000, possibilitou o livre acesso ao acervo, o
que resultou em maior satisfagio dos usuarios da biblioteca. J4 a biblioteca da ESPM sempre

contou com o livre acesso ao acervo.
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e Hordrios de Atendimento na Biblioteca - a biblioteca da ESPM funciona das 8 horas as

22:30h. de segunda a sexta-feira, e nos sabados, das 9 horas as 14 horas. No IBMEC, a
biblioteca funciona das 8 horas as 22 horas, de segunda a sexta-feira, € nos sabados, das 8 h.

as 14 horas.

e Qualidade da Cataloga¢do - em ambas as insfituig:ﬁes pesquisadas a catalogagfo privilegia

a classificagdo de Dewey.

o Infra Estrutura para Recuperagio de Informacgdes - base de dados e internet — O acervo
pode ser consultado através da internet €, no IBMEC quatro bases de dados estdo disponiveis
a pesquisa ¢ na ESPM, trés bases de dados sdo viabilizadas aos usuarios. Os sistemas de
consulta por computador, variam de instituicdo para instituicio e foram desenvolvidos

especificamente para cada uma das IES.

o Reprografia - preservadas as restrigdes impostas pela Lei 5.988/73, de direitos autorais,

ambas as instituigdes mantém infra-estrutura de reprografia préxima as bibliotecas.

e Espaco Fisico para Leitura e Trabalho em Grupo - comparativamente, a biblioteca da
ESPM ¢ maior que a do IBMEC. Entretanto, ambas possuem espagos destinados ao estudo
individual, ao estudo em grupo e videotecas. No IBMEC, existe ainda uma grande 4rea para
estudo, proximo a area de salas de aula, enquanto que na ESPM, uma sala de convivéncia com
cerca de 400 m? é utilizada para estudo e trabalhos em grupo pelos alunos. Coincidentemente,

em ambas as instituigoes este espago € distante da biblioteca.

e Area Fisica Disponivel pard Expansdo - a ESPM concluiu, em meados de 2001, a
edificagio de uma biblioteca setorial, expandindo o acesso e a disposicdo do acervo. Ja o
IBMEC, pretende ampliar a biblioteca, através da expansdo para um outro anda, cuja locagdo

estava em negociagao.

e Pessoal Especializado - ambas as instituigdes contam com uma bibliotecaria geral, duas ou
trés assessoras ¢ um grupo de apoio, cujo contingente se diferencia, com técnicos de nivel

médio.
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e Infra-estrutura Fisica e de Recursos Materiais - a infra-estrutura do IBMEC ¢ da ESPM

conta com adequagdio a portadores de necessidades especiaié, com rampas, elevadores,
banheiros adaptados para deficientes fisicos, entre outras adaptagdes nos moveis. As
instituigdes contam com tela para proje¢do em todas as salas de aula, retroprojetores, televisdo
e video. A maioria das salas conta com datashow e/ou computadores emulando datashow em

televisores.

o Salas de Aula / Area e Capacidade — no IBMEC, as salas de aula contam com area
variando entre 45, 36 m? e 97,36 m?, para 30 a 60 alunos. Na ESPM a variagdo das salas de
aula é de 47,75 m?* a 61,10 m?, adequadas a 30 alunos e chegando até 50 alunos, conforme as

dimensdes.

e Salas e Gabinetes de Professores - no IBMEC, além da sala geral de professores, todos os
docentes com contrato de trabalho em regime de 40 horas/aula, contam com salas individuais,
com apoio de monitores. Na ESPM, os professores contam com sala geral e, nesta sala, estd

disponivel infra-estrutura basica para suporte a seus trabalhos.

e lluminacgdo e Ventilagdo Adequadas as Atividades Desenvolvidas com os Alunos - as
salas de aula possuem boa ventilagdo natural e iluminagdo. Todas as salas de aula, no IBMEC
e na ESPM, sio climatizadas, ndo obstante o uso restritivo em fung@o da contengfo de energia
elétrica. A maioria das salas de aula preservam o estilo de anfiteatro, contando com toda a

- cabeagdo logica que possibilita acesso a intranet por laptops.

e Instalagdes Sanitdrias e outras Facilidades aos Docentes, Discentes e Funciondrios - o
IBMEC conta em cada um dos vinte andares que ocupa no prédio do Rio de Janeiro, com
instalagdes sanitarias completas ¢ adequadas a portadores de necessidades especiais.
Analogamente, a ESPM disponibiliza instalagdes sanitarias adequadas e, facilidades como
armarios individuais e salas apropriadas a alunos, professores e funcionarios. No IBMEC,

estas instala¢cdes complementares estdo disponiveis em um andar, para atender aos alunos,

com armadrios individuais.

e Instala¢ées Especiais — laboratérios, auditérios, sala de multi-meios — IBMEC ¢ ESPM

possuem audit6rio em suas instalagdes, sendo no IBMEC adequado a 150 pessoas e na ESPM
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adequado a 300 pessoas. Ambas as instituigdes contam com salas de multi-meios, disponivel a

editoragdo grafica, multimidia e outras atividades, além de laboratérios com recursos

especiais de informatica.

o FXxisténcia de Convénios para uso de Instalacdes/Laboratérios - embora este seja um
critério de avaliagio dos cursos adotado pelo MEC, nenhuma das institui¢des pesquisadas
mantém convénios para uso de instalagdes ou de laboratérios, privilegiando investimento

proprio.

e Plano de Expansdo - a ESPM, diante da perspectiva de investir em um curso de Direito
Empresarial, em nivel de graduacfo, planeja investir em novos espagos fisicos, situagdo que
se repete na implementagio dos programas de pés-graduagdo. A expansdo, recentemente
verificada, ocorreu através da construgdo de um novo prédio, verticalizando as instalagdes da
ESPM, com mais de 7.000 m? de area. O IBMEC esté investindo em dois novos andares,
recém locados, com vistas a expansdo de suas atividades académicas. Os planos prevém a
locagio de um novo nivel para atender a expansdo com a implementa¢do de novas
habilita¢gdes de Administragdo

Considerando esses 75 (setenta e cinco) itens privilegiados pelo Ministério da
Educagdo na avaliagdo académica, a pesquisa realizada, seguindo os pardmetros e paradigmas
estabelecidos pelo MEC, permitiu perceber a pontuagdio maxima nos tépicos avaliados:
projeto pedagégico e curriculo do curso; corpo docente; qualificagdo da coordenagdo do
curso; infra-estrutura tecnolédgica; biblioteca; e infra-estrutura fisica e de materiais.

Assim, tanto ESPM quanto IBMEC, se submeteram a recentes avaliagdes pelo
ministério da Educagdo, com vistas a obter o reconhecimento dos cursos de graduagdo em
Administragdo, tendo logrado avaliagdo geral “A”, que lhes assegurou o reconhecimento dos
cursos pelo prazo maximo, ou seja, 5 (cinco) anos.

De acordo com a legislagdo vigente, a renovagdo deste reconhecimento se da pela
manuten¢do do conceito maximo no Exame Nacional de Cursos, o que vem acontecendo com
as ESPM nos ultimos cinco exames em que participou € nos tltimos trés a que o IBMEC

submeteu seus egressos.
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5.5 Interpretagdo dos dados

A andlise e a avaliagdo das instituigGes pesquisadas, objeto dos topicos anteriormente
tratados, permitem a compreensdo do perfil administrativo e académico de duas institui¢des
de ensino superior de Administragfio, consideradas de exceléncia, pelos padrdes do Ministério
da Educagdo, que atuam em ambientes altamente competitivos. Ndo obstante as caracteristicas
e peculiaridades da gestdo de cada uma delas, ha diferengas pontuais e identidades que
concorrem para o desenvolvimento de um modelo de gestdo especifico. Neste sentido, é
mister destacar esées aspectos que corroboram para o desenho deste modelo de gestédo, que no
- bojo se identificam como o diferencial competitivo, constituindo-se nas categorias essenciais
indispensaveis a proposta do aludido modelo. 4

A andlise dos parametros utilizados na pesquisa, com vistas a identificar categorias
essenciais que ensejam um diferencial na construgéio de um paradigma de gestéo, possibilita
selecionar aspectos relevantes quando se refere a um mercado competitivo. Assim, dos 88
(oitenta e oito) itens considerados na avaliagdo administrativa, hd que se destacar: 1. Ativos
Imobilizados; 2.Administragdo por Objetivos; 3. Ana —.Kudari; 4. Aliangas Estratégicas; 5.
Bellwether; 6. Brand Loyalty; 7. Capital; 8. Centralizagdo; 9. Coesdo Grupal; 10. Core
Business/Competencies; 11. Competéncia Distinta; 12. Corporate Identity; 13. Cultura .
Organizacional; 14. Down Trading e Dumping; 15. Dowsizing; 16. Diversificagdo do
Portfolio; 17. Eficiéncia; 18. Eficacia; 19. Efetividade; 20. Empowerment; 21. Estratégia; 22.
Estabilidade; 23. Evasdo; 24. Gap de Rendimento; 25. Gestdo das Operagdes; 26. Gestédo da
Marca; 27. Gestdo Financeira; 28. Gestdo Visivel; 29. Inadirripléncia; 30. Informatica; 31.
Licenciamento; 32. Orientagdo da Organiza¢do; 33. Preco de Servigo; 34. Propenséio a

Investir; 35. Recursos Humanos; 36. Self Assessment; 37. Technological Gap.

No ‘que concerne a avaliagdo académica, entre os aspectos relevantes had que se
registrar: 1. Experiéncia dos Dirigentes; 2. Areas de atuagio da IES; 3. Pesquisa do Egresso;
4. Perfil Discente; 5. Secretaria Académica; 6. Projeto Pedagégico; 7. Perfil do Egresso; 8.
Grade Curricular; 9. Flexibilidade da Grade Curricular; 10. Atualidade da Grade Curricular;
11. Avaliagédo Doéente; 12. Préticas Pedagdgicas; 13. Corpo Docente; 14. Coordenag@o; 15.
Infra-Estrutura Tecnol6gica; 16 Biblioteca; 17. Infra-Estrutura Fisica e de Recursos Materiais;

18. Instalagdes Especiais — Laborat(')rio; Auditorio, Sala de Multi-Meios.
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Estes topicos, quando considerados, conjunta ou isoladamente, representam categorias

essenciais a4 definicdo de um modelo de gestdo para IES com cursos de graduagdo em

administragdo, em um mercado competitivo, independentemente de, no caso das instituigdes

pesquisadas reunirem caracteristicas comuns ou divergentes.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

Com o objetivo de compreender as categorias essenciais para o desenvolvimento de
uma proposta de modelo de gestéo, voltado para competitividade, para organiza¢&o de Ensino
Superior de Administragdo Privadas, empreendem-se o estudo na Escola Superior de

vPropaganda e Marketing — ESPM de Sdo Paulo e no Instituto Brasileiro de Mercado de
Capitais — IBMEC do Rio de Janeiro.

De acordo com o referencial metodolégico adotado, descrito no capitulo terceiro, do
tipo pesquisa multicaso possibilitou realizar uma andlise intensiva e aprofundada das
organizagdes pesquisadas, evidenciando a sua dindmico de funcionamento. Assim, o interesse
de pesquisa reside no processo, na descoberta em vez da confirmag@io. Dentro dessa
perspectiva, a analise dos dados se realiza de forma descritivo interpretativa, ratificando a
abordagem qualitativa, permitindo. compreender a esséncia das categorias estratégicas
fundamentais a consolidagdo de um paradigma de gestéo de instituigdes de ensino superior de
Administragio que atuam em ambientes competitivos.

Assim, o procedimento metodoldgico permite a percepgdo e mterpretag:?lo do ambiente
a partir da avaliagio dos atores no contexto das organizagdes e o entendimento que esses
atores tém da realidade que vivenciam.

Considerando como preocupagdo central da pesquisa qualitativa, a compreensido do
fendmeno estudado a partir da perspectiva dos participantes e, ao enfocar o processo, o
conteudo € o contexto, conforme as proprias consideracdes de Wren (1979), depende do
produto do estudo qualitativo uma descrigdo ndo apenas apropriada, mas factivel na
contribui¢do do desenho desejado. Nesse sentido, privilegiou-se as entrevistas abertas, tendo
como referencial, os padrdes empregados pelo proprio Ministério da Educagéo para avaliar as
institui¢des de ensino superior.

Este capitulo objetiva apresentar os resultados e andlises complenientares, de modo a
compreender a caracteristica das categorias estratégicas que possibilitam definir o paradigma
de gestdo desejado. '

A pesquisa permitiu a decodificagdo de 175 (cento e setenta e seis) parametros que
conduzem a categorias essenciais 4 sobrevivéncia de instituicGes de ensino superior em
mercados competitivos. Divididas em dois blocos, o administrativo é o académico refletem a

propria organizagéo.
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Analisando o processo vivenciado pelas organizagdes pesquisadas, observa-se seis
fatores principais que influenciam o dia-a-dia das mesmas: o ambiente; o govémo,
representado sobretudo pelas agdes do MEC; os empregados; os alunos (clientes); os
concorrentes e a gestdo empreendida. |

O ambiente, enquanto mercado, revela-se como locus da organizagdo. Nele, os
objetivos e perspectivas da organiza¢io se viabilizam ou ndo. O governo, no caso das
instituicbes de ensino superior, preponderantemente representado pelo Ministério da
Educagéo, é o regulador das acdes da organizagdo no mercado. Os empregados, ou
colaboradores, representam a um tempo o cliente interno e o agente de mudangas da
organizacdo, revelando-se na pessoa dos docentes, dirigentes ¢ do quadro de pessoal
| ‘administrativo da institui¢do. Os alunos, objeto da discussdo quanto a0 que representam, se
confundem com o produto a ser transformado, mas se traduzem como os clientes da
institui¢do.

Os concorrentes sdo as instituicdes de ensino superior que competem com a
organizagdo pesquisada em um mesmo mercado ou ambiente. Finalmente, a gestéo
empreendida traduz o estilo administrativo adotado na condugéo da organiza¢io no ambiente
em que se insere.

- Estas caracteristicas evidenciam o perfil administrativo da organizagfio, que quando
interpretada sob outro enfoque, o académico, seis outros fatores a contextualizam: o projeto
pedagégico; o corpo docente; a coordenago do curso; a infra-estrutura tecnolégica; a infra-
estrutura fisica e de materiais e a biblioteca.

Embora esses pardmetros sejam privilegiados pelo Ministério da Educagéo, quando se
na avaliacdo das IES, os mesmos caracterizam o perfil académicb da institui¢do. O projeto
pedagdgico reune categorias inerentes a organizag¢do, as quais devem ser compreendidas de
forma sistémica: missdo do curso; objetivos do curso; perfil desejado para o egresso; grade
curricular; carga hordria; ementarios; flexibilidade da grade; politica de estagio
supervisionado; sistema de avaliagdo do pfocesso de ensino e aprendizagem; politicas de
ensino, pesquisa e extensdo; envolvimento com a comunidade; principais parcerias firmadas
pela IES; a avaliagdo docente; auto-avaliagdo; avaliagdo institucional; atividades
complementares de ensino e extensdo; praticas pedagégicas; e empresa jinior. O corpo
docente, requer outras consideragdes especificas: qualificagdo docente; regime de trabalho;
aderéncia as disciplinas; estabilidade; politica de aperfeicoamento € atualizag¢do docenteé;
enquanto que a coordenagdo do curso se consolida pela identificagdo de fatores similares

como: formag3o e titulagdo do coordenador; experiéncia académica e ndo docente.
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A infra-estrutura tecnoldgica enseja as seguintes caracteristicas: adequag@o do espago
fisico aos usudrios; plano de atualizagbes tecnologica; manutengdo de equipamentos;
disponibilidade de softwares adequados as disciplinas; planos de expanséo; quadro de pessoal
de apoio; regime de trabalho do pessoal técnico; horérios de funcionamento dos laboratérios;
exclusividade de uso e politica de acesso. A biblioteca se traduz na interpretacéo das seguintes
caracteristicas: acervo; periddicos; adequag¢do dos periddicos; politica de atualizagdo;
facilidade de acesso; horérios de atendimento e qualidade da cataloga¢do; recuperagdio de
informagdes, bases de dados e intemét; reprografia como suporte a pesquisa; espago fisico
para estudo individual e em grupo; area disponivel; planos de expansdo e pessoal
especializado. A infra-estrutura fisica ¢ de materiais ¢ composta pelas instala¢des disponiveis;
a iluminagdo, ventilagdo e capacidade dos diversos ambientes; as instalagdes especiais, como
labofatérios, auditorios e sala de multi-meios, entre outras; a disponibilidade de convénios
para compartilhamento de instalagdes e os planos de expansdo definidos pela instituigdo além
dos equipamentos e recursos materiais disponiveis ao processo de ensino e aprendizagem.

A pesquisa realizada no IBMEC e na ESPM permitiu identificar cada uma dos
pardmetros acima mencionados, tanto no ambito administrativo quanto no dmbito académico
das institui¢Ges, revelando fatores preponderantes na consolidagéo do pardmetro de gestdo.

Especificamente no que concerne as categorias essenciais, alguns fatores
preponderantes foram identificados a partir da pesquisa realizada, e destacados no item 5.5
retro, os quais carecem de consideragdes especificas. No ambito da avaliagdo administrativa,
trinta e sete fatores merecem destaque, enquanto que na avaliagdo académica, dezoito foram
ressaltados para compor o desenho do paradigma de gestéo, a partir da pesquisa de campo.

Assim, estendendo a classificacdo as categorias essenciais, ¢ possivel estratificé-las
em administrativas e inerentes ao negdcio, no caso, académicas.

Entre as categorias essenciais administrativas, identificou-se como principais as
seguintes: Ativos Imobilizados - no contexto das instituigdes de ensino superior, é possivel
perceber variagdes com relagdo a esta categoria, que transcedem os modelos utilizados pelas
instituicdes pesquisadas: investimento em iméveis proprios (ESPM) ou em locagbes
(IBMEC). Existe ainda, a op¢do de compartilhamento, em que se utiliza de instalagbes ja
existentes, onde funcionam colégios ou outras organizag¢des ligadas ao ensino ou a pesquisa,
para se implementar o ensino superior; ou a opg¢do da parceria, em €u terceiros constroem e
imobilizam, para posterior, compartilharem das receitas operacionais. No especifico, hd uma
orientacdo ticita, que estabelece o indice de comprometimento da receita com locag@o ou na

remuneragdo pela construgdo de terceiros, o qual deve ser inferior a 13%. Verifica-se como



177

aspecto comum s instituicdes de ensino superior privadas, o investimento efn ativos semi-
permanentes. Administracdo por Objetivos - fugindo ao modelo tradicional da proposta da
APO, nas IES pesquisadas. Verificou-se como sendo esta derivada do planejamento
estratégico. Ou seja, os objetivos € metas definidos no planejamento geram informagdes
quantificadas que se estabelecem como responsabilidades atribuidas aos gestores
administrativos e académicos. Aliangas Estratégicas - ambas as instituicGes pesquisadas
identificam e praticam esta simbiose, valendo-se de parceiros que podem contribuir para o seu
crescimento, mas que detém idéntica qualificagdo em suas agdes no mercado; ou seja,
imagens tdo ou mais consolidadas, que a das préprias instituigdes, unificando-se um
verdadeiro compartilhamento de custos e de resultados. Bellwether - o caminho estabelecido
pélas instituigdes constitui-se como referéncia para outras até concorrem com elas. Neste
sentido, o claro e inequivoco foco ou referente de atuagdo do mercado. Enquanto que no
contexto administrativo o foco é comum e refere-se a dominar o nicho de mercado ou o
segmento em que atuam, sendo referéncia deste, no académico € mais especifico e esta
associado ao perfil do egresso e a linha de formagdo privilegiada. Brand Loyalty - percebe-se
que a lealdade & marca, pelo cliente externo e interno, deve-se quase a um culto a prépria
marca incentivado subliminarmente nas agles estratégicas e operacionais. Centraliza¢do -
aspecto comum as instituigbes pesquisadas, a pratica da centralizagdo das decisdes
estratégicas ¢ entendida, tacitamente, como fator chave de sucesso, tanto nas préticas
administrativas quanto académicas. Neste sentido, verificou-se que as principais agdes
administrativas ¢ académicas em ambas as institui¢es pesquisadas sdo praticadas pela mesma
pessoa, por um agente comum. Coesdo Grupal: retro alimentado pela “brand loyalty”, o
espirito de grupo é uma constante nas instituigdes pesquisadas e, & medida em que um ciclo
vicioso se estabelece, este serve para reforcar o espirito de corpo e eliminar o que ndo se
integra ao grupo. Core business / competencies - as institui¢gdes pesquisadas concentram-se
em suas “core competencies”, todas essencialmente ligadas ao ensino de graduagéo ou poés, -
~excluindo de suas ag¢des tudo o que ndo faz parte desse foco. Competéncia Distinta - o que
distingue as instituigdes pesquisadas, a luz das “core competencies”, ¢ a capacidade que elas
tém de destacar a sua competéncia, principalmente o foco académico, trabalhando e
constantemente se preocupando com a sua consolidagiio e refor¢o. Cultura Organizacional -
verificou-se que ha uma preocupagéo ¢ atengdo constantes com o mercado, suas variagdes,
sua movimentagdio € a concorréncia. Ha um claro sentimento de responsabilidade pelo nicho
em que atuam e uma postura extremamente agressiva em relagdo 4 conquista € manutengio

deste mercado. Down Trading e Dumping - ndo obstante a postura agressiva em relagdo ao
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mercado, ndo se percebe qualquer tipo de pratica associada ao “dumping” ou ao “dawn
trading”, evidenciando-se que os custos do produto ou servigo tém a ver com o perfil dos
clientes, exceto em relagdo a praga em que atuam. Docunsizing - ambas as instituigdes
trabalham com uma estrutura organizacional enxuta e, com no maximo trés niveis
hierarquicos, o que agiliza e otimiza a comunicagio e o processo decisério. Diversificagdo do
Portfolio - preservada a “core competency”, a diversificagdo se da na area de ensino, com a
graduagdio, a pesquisa, a pos-graduagio e a extensdo, tendo-se agregado em ambas as
institui¢des pesquisadas a consultoria. Eficiéncia - a produtividade é acompanhada através de
procedimentos de avaliagdo administrativa e académica, sendo objeto de atengio e agfo dos
* gestores. Eficdcia - o controle dos resultados operacionais e do desempenho acad€émico sdo
alvo de um cuidado obsessivo por parte de ambas as institui¢Ges pesquisadas. Efetividade - os
indicadores de satisfagdo do cliente sdo entendidos como conseqiiéncia natural para a eficécia,
ensejando portanto avaliagdes internas informais e externas sazonais para se subsidiar o
processo decisorio estratégico. Por outro lado, a no¢do de “responsiveness”, embora seja da
ciéncia do nivel administrativo estratégico das institui¢des, as agdes no especifico sdo parcas e
restritas 4 empresa janior ou do estdgio supervisionado. Empowerment - ambas as
institui¢des, ressalvada a centralizagdo, adotam uma postura de empowerment junto ao corpo
docente e a diregdo intermedidria, percebendo-se niveis varidveis de delegagdo ou
competéncias. Estratégia - a postura estratégica adotada, a luz do modelo de Sandroni (1996)
¢é a “ofensiva” e, segundo a proposta de Miles e Snow (1978) é “prospectora”, sendo que a
classificagio de Thompson e Strickland III (1992) identifica um misto de estratégia
corporativa com negécios como “praxis” organizacional. Estabilidade - ¢, em principio,
assegurada ao corpo docente, evidenciando-se neste, um “turn over” menor que no corpo
" administrativo. Evasdo - ndo obstante os indices sejam muito reduzidos quando comparados
com a realidade do mercado, a evasdo € objeto de discussdo e acompanhamento direcionado
rigoroso, para se avaliar e implementar as agdes de controle inerentes. Gap de Rendimento -
uma vez estabelecido o delta, o “over head” que cabe a cada institui¢do, o gap de rendimento
é todo reinvestido na prépria instituicdo. Gest@o de Operacgoes - ¢ compartithada entre todos
os niveis hierarquicos, permanecendo um sentimento de co-responsabilidade tanto na gestdo
do capital humano quanto na capta¢do e manutengdio dos clientes. Gestdo da Marca - ha um
zelo pela marca e, estando ela associada a um padrdo de qualidade, deferido pelo MEC ou
pelo mercado, estdo sendo avaliadas agdes de comercializagdo desta, sem que haja perda do
controle sobre as agdes derivadas. Gestdo Financeira - ndo ¢ exclusiva do nivel estratégica ,

mas compartilhada com todos os niveis das institui¢des. O controle, no entanto, € centralizado



179

no diretor geral ou no académico, sobretudo no que concerne a consignagdo de despesas e/ou
investimentos. Gestdo Visivel - em ambas as institui¢des, com énfase ao ambito académico
identifica-se o estilo do “management by walking about”. Licenciamento - nio ¢é praticado.
Nio se verificou, nas instituigdes pesquisadas, qualquer pratica que possibilite a perda direta
do controle sobre a gestdo da marca. Orientagdo da Organiza¢do - a orientagio das
institui¢des € para o mercado, sendo que o exercicio do poder, de acordo com o modelo de
Salbrata (1980), em ambas as institui¢8es, ¢ sustentado na personalidade. Propensdo para
Investir - enquanto que uma das instituigdes adota uma clara politica de investimentos em
bens permanentes € semi permanentes, a outra optou apenas por bens semi permanentes, mas
ambas investem exclusivamente no que agrega valor ao negécio, ou seja, preservando as
“core competencies” definidas. Recursos Humanos - no que se refere ao corpo
administrativo, os contratos de trabalho sdo em regime de 40 horas semanais. As variagdes
ocorrem nos contratos do corpo docente que, enquanto uma das instituigdes pesquisadas
privilegia os contratos em regime de tempo integral e parcial, a outra da preferéncia a
professores horistas e/ou em tempo parcial. Self Assessment - a ahto-avaliaqﬁo ¢ uma pratica
consagrada em ambas as instituicdes pesquisadas e compreende tato o corpo administrativo
quanto o académico. Technological Gap - o diferencial tecnolégico das instituigdes esta,
exatamente, no investimento consciente e direcionado para novas tecnologicas; bem como o
| desenvolvimento de novos sistemas de suporte ao processo de ensino e aprendizagem, o
processo de ensino e aprendizagem, o que se evidencia na network implementada pela ESPM
e no “software” “SABE”, de acompanhamento de agdes em bolsa de valores desenvolvido
pelo IBMEC e introduzido no processo de ensino.
Enquanto essas trinta e uma categorias essenciais, extraidas dos pardmetros utilizados
e da selegdo identificada no item 5.5, estdo associadas ao desempenho administrativo das
instituigdes de ensino, no aAmbito académico é possivel destacar: Areas de Atuagdo -
fundamentalmente ensino, de graduagdo, pos e extensdo. As instituigdes pesquisadas atuam
ainda na pesquisa e na consultoria. Pesquisa do egresso - ambas as institui¢gdes pesquisadas se
valem da pesquisa do egresso, que realizam periodicamente, para subsidiar as agdes de
melhoria do processo de ensino das mesmas. Perfil Discente - os discentes de ambas as
institui(;ﬁes possuem caracteristicas comuns: estudaram nos melhores colégio, sdo oriundos da
classe A, possuem conhecimentos em mais de um idioma, tém como o nicho e conhecimentos
basicos de informatica. Secretaria Académica - bem consolidada, a secretaria académica além
de responder pelos registros legais, matriculas, dispensas e transferéncias de alunos, mantém,

bem documentada e organizada, toda a documentagéo inerente & vida da instituigdo, que é
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objeto de atualizagdo e revisdo periodiéamente. Projeto Pedagogico - embora & luz da
Resolugdo n. 2/93 as institui¢des po[sg;,al/n carga horéria e grade curricular compativeis com o
dispositivo legal; ambas optaram por concentrar as vagas do curso em Administragio,
independentemente da habilitagéo oferecida, que € opgdo feita pelo aluno do IBMEC no 4°
semestre, e pelo aluno da ESPM no 6° semestre, apés cumprirem um periodo de disciplinas
que evidenciam um “tronco comum”. A habilitagdo, na ESPM ocorre nos dois tltimos
semestres, enquanto que no IBMEC ela ocorre no 5° € 6° semestres, apés o que o “tronco
comum” em Administra¢do. Perfil do Egresso - enquanto que no IBMEC o perfil definido
para o egresso € de “executivos e gestores de empresas estatais e multinacionais”, na ESPM ¢
de “profissionais para atuar na 4rea de propaganda e marketing do mercado nacional”. E
relevante o fato de ambas terem clara e objetivamente definido o perfil desejado para o
egresso e, este perfil ser do conhecimento ndo apenas do corpo docente e dos coordenadores,
como também dos proprios clientes, os alunos, havendo uma preocupagdo com o seu
cumprimento ou observagdo. Flexibilidade da Grade Curricular - aproximadamente 10% da
carga horaria total da grade curricular ¢ composta por disciplinas do tipo “Tépicos Especiais
ou Avancados” sem ementa fixa, que ensejam a flexibilidade e atualidade desejadas & grade,
além das disciplinas denominadas “eletivas”. Atualidade da Grade Curricular - aé
instituicdes pesquisadas vém realizando & luz da legislagdo correspondente, revisdes
periodicas e publicando a atualizagio das grades curriculares do curso de administragdo.
Ambas vém de uma revisdo curricular geral hi menos de um ano. Avaliacdo Docente - &
realizada semestralmente em ambas as instituigdes pesquisadas, gerando relatérios que
subsidiam o tipo de qualificagdo necessaria aos docentes com vistas a melhoria do processo
de ensino. Prdticas Pedagdgicas - sdo privilegiadas préticas inovadoras, disponibilizando-se
aos docentes todo o aparato tecnolégico indispensavel a melhor realizagdo das aulas. As
avaliagbes dos alunos se da através de miltiplas alternativas — seminérios, trabalhos em
grupo, “position paper”, entre outros. Entretanto, ¢ indispensdvel a composigéo das notas dos
alunos nas disciplinas, o exercicio de “cases” e a realizag@o de provas especificas, com peso
maior que qualquer outra avaliagdo realizada. Corpo Docente - os docentes sdo, no IBMEC,
fundamentalmente mestres € doutores, com contrato de trabalho de 40 h/a (tempo integral) ou
20 h/a (tempo parcial). Na ESPM privilegia-se a experiéncia de mercado dos docentes, sendo
os contratos de trabalho, preponderantemente com regime de 20 hv/a (tempo parcial) e horistas,
'sendo a qualificagdo da maioria de mestres. A orienta¢do a alunos ¢ prestada por professores
regulares do quadro, além de doutorandos que atuam como monitores e orientadores na

solugdo de exercicios de sala. Coordenag¢do - os coordenadores de ambas as instituigdes
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pesquisadas tém experiéncia ndo académica e experiéncia docente superiores a 10 anos, e
qualificagdo docente como doutores. Infra-estrutura Tecnoldgica - identificando-se com o
“technological gap” mencionando no dmbito administrativo, a infra-estrutura tecnologica de
ambas as instituigdes ¢ de ultima geragfio, sendo privilegiado um pardmetro superior a 2
horas/aluno/equipamento/dia definido pelo MEC. Biblioteca - concomitantemente com a
infra-estrutura tecnolégica, a biblioteca reune os maiores investimentos realizados pelas
instituicdes pesquisadas, tanto no acervo de livros, vquanto de periddicos, fitas de videos,
CD’s, DVD’s e, principalmente, de bases de dados nacionais ¢ internacionais. As bibliotecas
contam com salas de estudo individual, em grupo, salé de video e acesso a internet em area
especifica. Infra-estrutura Fisica e de Recursos Materiais - todos os ambiehtes sdo
climatizados, sendo que as salas de aula, na forma de anfiteatro atendem confortavelmente a
no maximo 50 alunos. As salas de aula s3o adaptadas com todos os recursos materiais e
tecnolégicos necessdrios: retroprojetor, datashow, computador, etc. Sendo que as carteiras
contam com pontos de acesso a intranet disponiveis para plugar “laptops”, como suporte as
aulas. Os ambientes possuem boa ilumina¢do e ventilagdo, natural ¢ artificial. Instalacées
Especiais - as instituigdes possuem auditdrios para no minimo 150 (cento e cinqilenta) lugares
sentados. Laboratérios especiais de informdtica para pequenos grupos de alunos, salas de
estudo em grupo, armarios para alunos, salas individuais e grupais, para atendimento a alunos
se constituem nas insfalag:ﬁes especiais disponiveis em ambas as instituigdes.

As dezesseis categorias essenciais no ambito académico ndo esgotam as acgdes
empreendidas pelas instituicdes pesquisadas e, tampouco conseguem exprimir plenamente os
diferenciais caracteristicos das mesmas, mas ¢ indiscutivel a constante busca pela qualidade
do ensino, evidenciada como caracteristica praticamente associada as referidas instituigdes.

Assim, segundo uma perspectiva reducionista, tanto as categorias inerentes ao
contexto administrativo, quanto as derivadas do contexto académico, podem ser percebidas.
‘Metaforicamente, de forma sistémica e contigencial, pela intera¢do das arestas de um
tridngulo equilatero, assim nominadas: organizago/estrutura — ambiente — pessoas.

Apesar das limitagdes da propria pesquisa, os objetivos estabelecidos foram
alcangados. Urha vez definido o objeto de pesquisa, seguiu-se 0 mapeamento do ambiente
objetivo das instituigdes de ensino superior de administra¢do, com a identificagfio da realidade
dos cursos de Administragio percebida, conforme descrito no capitulo quatro. Através da
analise dos dados viabilizou-se a identificagdo do contexto subjetivo interno e externo, ou
seja, que interpretagdo é derivada da consulta aos atores do ambiente objetivo. Neste mister,

aspectos externos, quais do ambiente, histéricos, politicos, sociais € econdémicos foram
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verificados. Assim, o quadro que se estabelece, é o desenho das agdes, reagGes, interagdes,
enfim da realidade vivenciada pelas institui¢des pesquisadas.

A essa realidade, uma vez associadas as varidveis inerentes ao quadro tedrico, em que

se define a evolug¢do do pensamento; a caracterizagdo do ambiente externo e interno as
organizagGes; a dimensdo das pessoas que atuam e geram as mudangas destes ambientes; o
modelo de aprendizagem praticado; contribuindo para a consolidagdo de um modelo de
gestdo, a partir da andlise e avaliagdo do desempenho organizacional, acredita-se, ainda em
que para ser o paradigma de gestdo algo em construgdo, na percepgdo global, sistémica e
holistica das categorias essenciais e estratégicas a defini¢do deste modelo.
Portanto, é possivel deprender do presente estudo, contribuigdes como a metodologia
utilizada, com o modelo dela derivado para a interpretagdo e andlise do ambiente
administrativo e, ndo obstante na derivagdo dos paradigmas oficiais de avaliagdo de
instituigdes de ensino, no contexto ha também que se registrar a proposta do modelo que
contribuiu para a interpretac;?lo ¢ analise do ambiente académico.

A identificagdo do conjunto de categorias que contribuem efetivamente para o
desenvolvimento de uma proposta de modelo de gestdo, direcionado para ambientes
competitivos, para organizagdes de ensino superior de Administraggo,

‘Se revelou mais importante que a definicdo do préprio modelo que das categorias se deriva, &
medida em que a construgdo deste modelo ¢é contextualizada em uma base
preponderantemente sistémica e contingencial.

A partir da identificagdo das categorias essenciais ao desenvolvimento do modelo de
gestdo para instituigdes de ensino superior privadas, considerando ambientes competitivos, é
possivel considerar novas investigages, de modo a se contribuir para o desenvolvimento de
estudos especificos, através do aprofundamento dos temas tratados, tais como:

e buscar as categorias essenciais que contribuem para a consolidagdo de um modelo de
gestdo de sucesso, de instituigdes de ensino superior de Administragdo, publicas;

. identificar que categorias essenciais contribuem, analogamente, ao desenho de um
modelo de gestdo, quando em ambientes saturados ou ndio competitivos;

e estudar, especificamente, conforme ja proposto em outros estudos realizados em
institui¢des de ensino superior, conforme Alperstedt (2000), a cultura organizacional
como aspecto de influéncia relevante nas agdes empreendidas pelas institui¢des de

ensino superior publicas e / ou privadas;
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e analisar os processos de adaptagéo das instituigdes de ensino superior, considerando as
diversas modificagdes que lhes foram impostas a partir do ambiente e da conjuntura
dominante para sobreviver;

e analisar, ‘com profundidade, a relevancia das categorias essenciais a gestdo das
instituigdes de ensino superior estruturais implementadas por essas organizagdes € na
cultura organizacional;

o buscar o entendimento dos processos politicos internos e as repercusséo nas categorias
essenciais que contribuem para o desenho do modelo de gestéo;

e prosseguir na identificagdo de categorias essenciais, novas ou antigas, que incidem no
contexto organizacional, contribuindo para a estruturagdo de um modelo de gestdo,
ampliando assim o rol de categorias.

As recomendagbes derivadas da pesquisa realizada ratificam as consideragdes
preliminares quanto a caracteristica do tema abordado, quer pela dinamicidade inerente as
institui¢des de ensino superior e a legislagdo a estas aplicada, quer pela reduzida literatura
especifica abordando faculdades, disponivel no mercado. Estes motivos ratificam as

recomendagbes que poderdo enriquecer e aprofundar o tema sem a pretensdo de esgota-lo.
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8. GLOSSARIO

Aprendizado Institucional — “processo pelo qual as equipes administrativas modificam os

seus modelos mentais de empresas dos seus mercados, dos seus concorrentes” (SENGE, 1990,
p-18).

Competitividade — estd associada a competigfo, 4 luta pela sobrevivéncia (FERREIRA, 1986);
refere-se a participagdo no mercado e a qualidade relativa do produto (KARLOT, 1994); é
derivada da produtividade sendo o que assegurar a sobrevivéncia (CAMPOS, 1992); esta
associada a vantagem .competitiva que as empresas detém ao conseguir realizar suas
atividades estrategicamente importantes a um custo baixo ou de forma melhor que seus

concorrentes (POSTER, 1989).

Desempenho Organizacional — competem para o desempenho organizacional, a
consolidago — eficiéncia, eficacia, efetividade — associados aos fatores de mensuracdio —
produtividade, lucratividade e competitividade — de forma interdependente, segundo um

critério de qualidade (MORAES, 1996)..

Efetividade — significa realizar, cumprir, concretizar, tendo sido o termo incorporado a
administragdo contemporanea no sentido de um esfor¢o de superagdo dos conceitos de
eficiéncia (SANDER, 1982); tem origem no termo responsiveness, que “reflete a capacidade de
resposta ou atendimento as exigéncias da comunidade externa expressas politicamente”
(SANDER,v 1982, p. 13); “relac@o entre os resultados alcangados € os objetivos propostos ao

longo do tempo” (OLIVEIRA, 1992, p.259).

Eficacia — fazer as coisas corretamente (STRONER, 1985); grau ou medida de alcance dos
objetivos organizacionais - (HALL, 1984); “capacidade ou potencialidae para alcangar
resultados almejados” (SANDER, 1982, p.12); “algo que produz o efeito desejado, que da bom

resultado” (FERREIRA, 1988, p. 620).

Estratégia — “maneira pela qual as empresas se comportam e agem frente ao ambiente”
(SANDONI, 1996); tem origem no grego ‘“‘strategos”, que representa um general em comando
de um exército (OLIVEIRA, 1991); conjunto de iniciativas destinadas a alcangar certo resultado,

derrotar um inimigo (RUSS, 1994).
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Estratégico — “fonte atual e potencial de vantagem competitiva” (CRAINER, 1996, p.103).

Lucratividade — reproduz a rentabilidade, corresponde ao retorno sobre o investimento,

ganhos gerados pelo capital investido em um empreendimento (KARLOT, 1994).

Produtividade — “produgio por unidade de tempo’ (CHICRALLA, 1986, p. 1.10); é a relagdo
entre valores produzido € valor consumido, o0 quociente entre o que a empresa produz € o que
ela consome (CAMPOS, 1991); a relag@io entre a produgdo de bens e servigos e os insumos
(STONE, 1985) |

Qualidade — “totalidade de caracteristicas de uma entidade (item fisico, servigo, atividade,
processo, organizagdo, pessoa, etc.) que lthe confere a capacidade de satisfazer as necessidades
explicitas ¢ implicitas (1ss0 8402; 1986, p.3); “a qualidade € a totalidade de propriedades €
caracteristica de um produto ou servico, que confere sua capacidade de satisfazer
necessidadés explicitas ou implicitas, sem prejuizo a0 homem e ao meio-ambiente”
(TAVARES, 1994, p.55); a qualidade prescinde de cinco abordagens, isoladas ou em conjunto,
baseada no produto, baseada no valor, baseada no usudrio, baseada na produgdo e

transcendente (GARVIN, 1992); “conformidade aos requisitos” (CROSBY, 1979, p.30).



