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RESUMO:

Este trabalho tem como objetivo mostrar se 0 comportamento das
organizacdes tem impacto no desempenho das Instituicdes de Ensino Superior
diante do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacé&o Superior (Sinaes), instituido
pelo MEC em 14 de Abril de 2004 em substituicdo ao antigo “provao”. Para se
atingir o objetivo proposto foi realizado uma revisdo teorica, na qual focou-se o
ambiente empresarial na perspectiva sistémica, discorreu-se sobre o segredo da
longevidade empresarial que é unir esfor¢cos, apos sobre o medo da mudancga, das
organiza¢cdes mecanicas e organicas e acerca da teoria da contingéncia. Também,
foi aplicado um formuléario mediante entrevistas pessoais e a amostra foi escolhida
intencionalmente, pois que sado duas IES que tiveram resultados dispares (uma foi

conceituada com “A” e a outra com “E”), localizadas na regido metropolitana do
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Recife. Do ponto de vista de seus objetivos (Gil, 1991) trata-se de uma pesquisa
descritiva, pois que visa descrever as caracteristicas de determinada
populacado/amostra ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis,
envolvendo o uso de técnicas padronizadas para a coleta de dados; e, explicativa,
por buscar esclarecer a influéncia do comportamento organizacional na avaliacdo da
IES. E, do ponto de vista dos procedimentos técnicos (Gil, 1991) é uma pesquisa
bibliografica por fazer uso de material de acesso publico e pesquisa de campo, por
ter também seus dados coletados empiricamente.

O estudo foi realizado em duas empresas que prestam servicos de educacao de
nivel superior, limitando-se ao curso de Administracdo de Empresas. Assim, buscou-
se investigar se 0 comportamento nas empresas é também co-responsavel pelo
desempenho auferido na ultima avaliacdo, ocorrida em 2004. Diante da pesquisa,
ficou evidenciado que para estas empresas, 0 comportamento organizacional
impactou o resultado da avaliacdo. Observou-se que a maneira COmo 0S Seus
colaboradores se tratam, os estimulos a criatividade, inovacdo e a tomada de
decisbes compartilhadas pelos membros estdo subjugados a questdo econdmico-
financeira. Pode-se concluir que a congruéncia dos interesses da organizacéo
estardo co-relacionados ao interesse de seu pessoal, & medida que remuneracao,
seguranca no emprego, possibilidade de ascensdo, apresentam-se como mais
interessantes aos funcionarios do que estimulo a criatividade, comunicacéo informal
ou outras caracteristicas tidas academicamente como importantes a adaptacédo da

empresa ao ambiente e seu consequente resultado positivo.

1. Introducéao
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Este trabalho tem como objetivo mostrar se 0 comportamento das
organizacdes tem impacto no desempenho das Instituicbes de Ensino Superior
diante do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior (Sinaes), instituido
pelo MEC em 14 de Abril de 2004 em substituicdo ao antigo “provao”.

Para tanto se fez necesséario apés esta introducéo, uma contextualizacao do
ambiente empresarial na perspectiva sistémica, discorrer-se sobre o segredo da
longevidade empresarial que é unir esforcos, apés sobre o medo da mudancga, das
organizacdes mecanicas e organicas a teoria da contingéncia, metodologia,
resultado da pesquisa e analise conclusiva ao final.

Diante desta contextualizac&o inicial emerge o nosso problema de estudo: Sera gue

o0 desempenho na avaliacdo das IES também é impactado pelo comportamento

organizacional?

2. O Ambiente Empresarial na Perspectiva Sistémica

Michael Porter apud Shank & Govindarajan(2003, p.59) define que:
cada empresa é parte, mas apenas parte, de uma cadeia de valor que
existe o tempo todo desde a tabela periédica dos elementos até a
Ultima poeira e, no mundo de hoje, passando talvez pela reciclagem
para o inicio de um novo ciclo de cadeia de valor.

Nos dias atuais ndo ha como se pensar em perspectivas de longo prazo para

as organizacdes sem inseri-las num conceito macro de influéncias. Sejam internas
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ou externas. Nao ha como gerenciar custos, alavancar lucros, criar valor sem se
entender com as contingéncias e as mutabilidades, as quais e cada vez mais estao
sempre presentes no dia a dia das organizacBes. Vender, comprar, produzir,
terceirizar enfim as acOes das empresas sdo todas dependentes e conjuntas: dos
outros fornecedores, do governo, do mercado, da tecnologia, etc. As empresas que
ficarem alheias as externalidades e absortas neste processo de mudanga continua,
com toda certeza irdo se extinguir. Assim, o envolvimento e as influéncias
decorrentes das mudancas sdo inevitdveis, o0 que se faz necessario é uma
flexibilizacdo demonstrando ajustes as novas realidades.

Segundo Chiavenato (2003) “toda empresa esta sujeita a numerosos fatores
externos e internos que continua e incessantemente sofrem mudancgas.” Conforme

este mesmo autor aos Fatores externos tem-se o ambiente macro e o ambiente

micro. Como ndo se sabe in exato as linhas demarcatdrias destas influéncias, se

optou por demonstrar a figura em circulos pontilhados.

Figura 1
il il h I o e ......
“ Econbémicos acroamblent G
g I cnies. 0
Fornecedores .o Sindicatos
Empresa :
Boveno Clientes
........ M . Legais
lcroamb]_ente .........................
e Demograficos
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Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2003.
Buguslaw apud (BERTALANFFY, 1977) assente que:

0s sistemas estdo em toda parte [...] sdo o verdadeiro nlcleo de uma
nova tecnologia e tecnocracia. Seus executantes sdo os ‘novos
utopistas’ de nosso tempo, que - em contraste com a raca classica
cujas idéias permaneciam entre as capas dos livros — estdo em acao

criando um Mundo Novo, admiravel ou nao.

Vale lembrar que a tecnologia tdo bem-vinda e tdo ovacionada, nesta nova
realidade é mais uma ferramenta, como a estatistica ou o poliglotismo, entre outras.
Entender-se com as mais “novas” tecnologias de informagdo do tipo Data
warehousing, MRP, MRP I, sistema ERP (enterprise resouce planning), planilhas
eletrdnicas, ddo embasamento a algo imprescindivel neste ambiente mutéavel: o
conhecimento. Conhecer-se a si mesmo, a empresa que trabalha, os colegas pelo
nome (e ndo por numeros), a empresa do lado, a organizacdo do outro lado do
mundo, as consequéncias das atitudes tomadas e o que fazer para antever-se as
mudancas e adequa-las favoravelmente, se faz necessario a fim de uma adequacéao

a este ambiente rico de incertezas. E conforme Ribeiro (2001)
dentro de mais alguns anos, havera uma preocupagcao muito menor
com o desenvolvimento da administracao (isto €, com a adaptacéo do
individuo as exigéncias da organizagdo e muito maior com o
desenvolvimento da organizacdo (ou seja, com a adaptacdo da
companhia as necessidades, aspiracbes e potencialidades do

individuo).

E realmente complexo o comportamento humano. E, como cada qual tem

suas aspiracdes, seus desejos proprios que advieram decorrentes de culturas
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préprias. Torna-se complicado também, para as empresas convergirem seus
interesses com agueles dos seus funcionarios. Anthony & Govindajaran (1998)

denominam de congruéncia de objetivos e dizem:

N&o existe uma perfeita congruéncia entre os objetivos pessoais e 0s
objetivos da organizacdo. Razdo Obvia é o fato de que os
participantes da organizacdo desejam geralmente a maior
remuneracdo que podem obter; j& do ponto de vista da organizacéo,
ha um limite de salario além do qual os lucros seriam adversa e

desnecessariamente afetados. (Tradugéo nossa)

Neste mesmo sentido, Atkinson et al (2000) assente: “A situacao ideal para a
geréncia ocorre quando os funcionarios, voluntariamente, alinham suas metas
individuais com as da empresa. [...] Referimo-nos a essa situacdo como

conseguindo coeréncia _de metas.”(grifo nosso). Como esta situacao “ideal” quase

sempre ndo pode ser alcancada, Atkinson et al (op. cit.), prop6e caminhos que
possibilitam a coeréncia de metas: “propiciar uma liderangca organizacional forte,
tarefas satisfatorias, recompensas apropriadas, oportunidades de crescimento e uma

infra-estrutura para apoiar os funcionarios na realizacdo das tarefas da empresa.”

3. O Segredo da Longevidade Empresarial: Unir Esforgos

E comum se ouvir falar que este mundo é uma selva. E outros chegam
também a assentir que tudo que faz da errado. E, ha ainda outros mais pessimistas
gue chegam a dizer que é azarado, nao tem sorte na vida. Sera? Se pararmos para
refletir o como e o porqué dessas afirmacdes veremos que alguns tém atitudes
passivas, outros ativas e ainda outros proativa. E 0 que tudo isto significa?

Churchman (1972, p. 17) nos orienta a fazer uma “lista dos problemas do mundo de
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hoje que em principio podem ser resolvidos pela moderna tecnologia”. E prossegue
dizendo que, “em principio temos a capacidade tecnolégica de alimentar, abrigar,
vestir adequadamente todos os habitantes do mundo (...), de oferecer suficiente
educacado a todos os habitantes do mundo (...), a capacidade de criar em todas as
sociedades uma liberdade de opinido e uma liberdade de acé&o que reduzirdo ao
minimo os constrangimentos ilegitimos impostos pela sociedade ao individuo. E,
pontua com uma pergunta constrangedora: “se o ser humano tem a capacidade de
fazer todas essas coisas por que nao as faz?” O proprio autor, chega a concluséo
que estes problemas formam um todo interligado, indivisivel e consequente, e que
apenas a habilidade tecnoldgica ndo os resolveria, pois que a complexidade inerente
a cada um deles exerce sobre n6s uma forca que estremece até os mais insensiveis.
Tais questbes ndo serdo solucionadas por maquinas, mas por homens motivados e
agrupados. Faz-se necessario toda uma estrutura sistematicamente montada em
sinergia para a solucdo, onde tudo ha que corroborar diante de suas
habilidades/capacidades ao fim comum. Entdo, quando se diz néo ter sorte ou tudo
que faz da errado, é necessario um pensar critico do comportamento, das atitudes
tomadas: se sédo antecipatdrias ou nao.

Ja Chiavenato (2003), assegura gue pessoas com comportamentos pro-ativos séo
mais propensos a adaptabilidade em ambientes complexos. Desta forma,
alguns tomam a iniciativa de solucdo antecipatoria, para que as intempeéries nao o
arrefecam abruptamente, outros esperam o problema “inesperado” achegar-se.
Estes dois tipos de atitudes comportamentais possivelmente fazem parte da

estrutura interior e exterior de todas as organizacgoes.

4. Nas Empresas o Medo da Mudanca € a Ordem do Dia: Os Paradigmas
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A realidade das organizacGes empresarias tem sido de elevado acirramento
competitivo e ambiente em constante mutacdo. Porém, esta realidade de intensas
modificacdes e flexibilizacdes ndo é a mesma para todas as empresas. Em assim
sendo, sera que as empresas tém medo de mudar? Evidencia-se uma forte
resisténcia a ndo aceitagdo de novas perspectivas na organizagdo. Argyris, C. e
Kaplan, R. S apud Atkinson et al (2001, p.63 e 785), as pessoas habituadas no
sistema velho ficam preocupadas se suas experiéncias e pericias sao transferiveis a
um novo sistema, formando um gatilho para reacdes contra a mudanca. Atkinson et
al elencam as dificuldades: Uma resposta defensiva quando, em conjunto, empresas
e pessoas sado forcadas a mudar seus habitos; O custo da mudanca, que pode ser
bem alto, tanto em termos da compensacdo dos funcionarios como em termos de
outras recompensas e pelo tempo que leva para realizar a mudanca; A mudanca no
equilibrio de poder da empresa.

Desta maneira, percebe-se que as empresas sO incorporam as mudancas
guando ndo conseguem mais evita-las. Este comportamento conservador é mantido
segundo Chiavenato (2003, p.43) por conta da adogcdo de paradigmas
organizacionais e culturais. Os paradigmas organizacionais sdo o a) carater

burocratico, b) estrutura organizacional do tipo funcional e c) divisdo do trabalho.

a) carater burocréatico: modelo de organizacdo cujo objetivo é a previsibilidade do

comportamento para a maxima eficiéncia. Com isto, se esquece dos resultados e do
fim precipuo da empresa que € atender as necessidades e as exigéncias do cliente.
Como se pode observar o modelo burocratico de Weber funcionou muito bem
guando foi implementado. Porém, diante das adversidades do mundo atual, o
modelo possivelmente funcionara como uma ancora segurando a empresa,

impedindo-a de acompanhar as “novas” realidades do ambiente das organizagdes.
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b) Estrutura Funcional: € a estrutura caracterizada por ser a preferéncia nacional,

independentemente  do porte da empresa, também chamada de
departamentalizacao.

Segundo Chiavenato (2003), este tipo de estrutura reduz o mundo das
pessoas da organizacdo a seus respectivos departamentos, conseqientemente o
problema em gerar lucros (como um todo) ndo lhes pertence, esta questdo €&
responsabilidade da alta administracdo. E, como cada departamento representa um
feudo (em pleno século XXI), ndo interagem, e questdes surgidas a nivel tatico e
operacional sobrecarregam a alta direcdo que também absorve esta tarefa, quando
deveria se preocupar com questdes estratégicas. Desta maneira, pensar no futuro,
pensar na continuidade da empresa como um todo é algo de que nao se dispde de
tempo, nem interessa as partes (feudos). O interessante mesmo é manter-se no
poder.

c) Divisdo do trabalho: implementado a partir das idéias de Frederick Winslow

Taylor. Na época de sua criagdo aumentou a produtividade do trabalho a ponto de
possibilitar um incremento consideravel na qualidade de vida de toda a sociedade.
Porém, hoje o trabalho divisionado € um limitador da capacidade humana. Ocorre
que, a empresa deixa de ser sinérgica para ser retrégrada e excessivamente
racional.

Os paradigmas culturais séo os padrbes de comportamento aceitos pelo
grupo social no qual se compde a empresa. Tais paradigmas sao evidenciados pela
cultura organizacional de cada empresa. Conceito que saido da antropologia nos
anos 70 para figurar na psicologia organizacional (FERREIRA & ASSMAR, 1999)
representa a maneira COmo as pessoas se comunicam, cOmo Se vestem, 0 que

aceitam como “atitudes corretas” ou néo, a forma como sao dispostos os mdveis da
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empresa, o layout, enfim “a cultura organizacional consiste em padrdes explicitos e
implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo que
constituem uma caracteristica propria de cada empresa”. (CHIAVENATO, 2003,
p.60).

Entende-se, portanto, que as mudangas nas empresas passam pelo crivo do
comportamento das pessoas nas corporagbes, ressaltando-se que por mais
sofisticados que sejam os sistemas de informacdes, por mais adaptados a realidade,
eles s&o operados por pessoas. Isto significada dizer que por mais preparadas que
sejam as pessoas, elas ndao deixam de ser seres humanos: problemas, valores e
crencas pessoais podem impactar o desempenho de suas fung¢des, agindo como

possivel determinante de sucesso ou insucesso as empresas.

5. Das organiza¢gdes mecanicas e organicas ateoria da contingéncia
Os estudos de BURNS & STALKER, chegaram a conclusdo que ha dois tipos

de organizacdes: mecanicas e outras organicas, conforme demonstrado no quadro

abaixo:
Quadro 1
Caracteristicas Sistemas mecanisticos Sistemas orgénicos
Estrutura organizacional Burocrética, permanente, rigida e | Flexivel, mutavel, adaptativa e
definitiva. transitéria
Autoridade Baseada na hierarquia e no Baseada no conhecimento e
comando. na consulta.
Desenho de cargos e de Definitivo. Cargos estaveis e Provisorio. Cargos mutaveis,
tarefas definidos. Ocupantes redefinidos constantemente.
especialistas e univalentes. Ocupantes polivalentes.
Processo decisorial Decis@es centralizadas na clpula | Decisdes descentralizadas.
da organizacao.
Comunicacoes Quase sempre verticais Quase sempre horizontais
Confiabilidade colocada sobre Regras e regulamentos As pessoas e as
formalizados por escrito e comunicacdes sdo informais
impostos pela empresa entre as pessoas.
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Ambiente Estavel, rotineiro, permanente Instavel, mutavel, dinamico,
previsivel turbulento e imprevisivel

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2003.

Percebe-se que as primeiras organizacfes (sistemas mecanisticos) sao
consideradas como um sistema fechado. Sao sistemas isolados de seu ambiente e
as segundas (sistemas organicos), como um sistema aberto. Segundo Bertalanffy
(1977, p.63) as empresas, assim como outros sistemas, mantém-se em um continuo
fluxo de entrada e de saida, conservando-se mediante a construgcdo e a
decomposicdo de componentes, nunca estando, enquanto vivo, em um estado de
equilibrio, constituindo a propria esséncia do sistema.

Outros pesquisadores (LAWRENCE e LORSCH, 1973, p.24); (STEPHEN P.
ROBBINS APUD RITA WINDER, 2003), também chegaram a conclusdo que o
comportamento das organizacées dependem, inclusive de circunstancias fortuitas e
casuais, considerou-as dentro de uma teoria denominada de Teoria da Contingéncia:

1. A organizagéo € de natureza sistémica, isto &, ela € um sistema aberto;
2. As variaveis organizacionais apresentam complexo inter-relacionamento entre
si e com o0 ambiente. Isto explica a intima relagéo entre as variaveis externas

e 0s estados internos da organizacédo, bem como o tipo de solugéo utilizado

nos conflitos interdepartamentais e interpessoais;

3. As variaveis ambientais funcionam como variaveis independentes, enquanto
as variaveis organizacionais sao variaveis dependentes daquelas.

Como pode ser evidenciado na figura a seguir:

6. Metodologia
Foi utilizado um formulario de pesquisa, contendo 9 (nove) questdes,

referentes ao comportamento da organizacdo, sendo as respostas destas ultimas
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apresentadas neste artigo. Assim sendo: 1. A empresa adota a estrutura divisional?
2. As decisdes sao tomadas pela direcdo? 3. Como se processa a comunicacao:
canais formais ou informais? 4. Qual o tipo de vinculo empregaticio? 5. Verifica-se a
realizacdo de atividades de lazer/recreativas entre os funcionérios da empresa? 6.
Esta plenamente satisfeito com a empresa? 7. Est4 plenamente satisfeito com o seu
salario? 8. A empresa tem plano de carreira que objetiva a ascensao funcional? 9.
Vocé tem interesse em permanecer na empresa?

O formulario foi aplicado mediante entrevistas pessoais e a amostra foi
escolhida intencionalmente, pois que sdo duas IES que tiveram resultados dispares
(uma foi conceituada com “A” e a outra com “E”), localizadas na regido metropolitana
do Recife.

Assim, do ponto de vista de seus objetivos (Gil, 1991) trata-se de uma
pesquisa descritiva, pois que visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo/amostra ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis,
envolvendo o uso de técnicas padronizadas para a coleta de dados; e, explicativa,
por buscar esclarecer a influéncia do comportamento organizacional na avaliacdo da
IES.

E, do ponto de vista dos procedimentos técnicos (Gil, 1991) é uma pesquisa
bibliografica por fazer uso de material de acesso publico e pesquisa de campo, por
ter também seus dados coletados empiricamente.

Como o estudo foi realizado em duas empresas que prestam servicos de
educacgéo de nivel superior. Muito embora as duas firmas pesquisadas ministrarem
em suas dependéncias outros cursos de graduagao, o foco desta investigacao
limitou-se ao curso de Administracdo de Empresas. Assim, buscou-se investigar se o

comportamento nas empresas € também co-responsavel pelo desempenho auferido
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na ultima avaliacdo, ocorrida em 2004. Foi-se definido que uma das empresas é a
Alfa e a outra se denominou de Beta. A IES Alfa teve resultado “A” e a Beta obteve
“E”, respectivamente o pior e o melhor desempenho.

Outrossim, neste estudo ndo se verificou a matriz curricular dos cursos, que
também pode ser observada como um possivel indicador para um bom ou mau
desempenho, como também séo, a integracdo da empresa com a escola, métodos
de ensino que privilegiem o aluno aprender a aprender como a participacdo em
seminarios, congressos, uso de jogos de empresas ou computador. Porém, tendo
em vista o escopo do trabalho, este estudo limitou-se ao comportamento do corpo
docente da empresa e se este comportamento tem interferido na relacdo com o
aluno, posto que é a partir dele que a IES é avaliada, segundo o Sinaes). Na
oportunidade verificou-se que a empresa Alfa tem 35 funcionéarios e a Beta tem 32
docentes vinculados ao curso de Administragao de Empresas.

7. Resultados da pesquisa

Os resultados estao expressos no quadro a seguir:

Quadro 2
Empresas (IES)
Alfa Beta
Estrutura divisional sim N&o
As decisfes sao tomadas pela 76% 14% 82% 18%
direcdo responderam | responderam | responderam | respondera
gue sim que nao que nao m que sim
Comunicacédo Formal Informal
Vinculo dos Funcionérios com | 100%, responderam que s&o 20% é 80% é
a Instituicao celestistas, contratados por | contratado por | terceirizado
tempo indeterminado tempo
indeterminado
Atividades de lazer além do 84%, nédo 16%, sim 93%, sim 7%, ndo
emprego
Satisfacdo com a Empresa 100%, sim 40%, sim 60%, ndo
Satisfeito com o seu salario 80%,sim | 20%, ndo 20%, sim 80%, ndo
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Empresa tem plano de carreira 70%, sim 30%, ndo 10%, sim 90%, nao
para ascensdao funcional

Tem interesse em permanecer 90%, sim 10%, néo 40% sim 60%, nédo
na empresa

Fonte: Pesquisa de Campo, 2005.

8. Concluséo

Verificou-se que a empresa Alfa adota um tipo de estrutura mecanica, onde a
comunicacdo se apresenta como formal. Porém, a maioria dos funcionarios desta
IES sentem-se bem-remunerados, em assim sendo, estdo todos satisfeitos com a
empresa, até porque esta tem um plano de carreira que possibilita ascenséo
funcional. Desta forma, os docentes tém interesse em continuar nesta empresa,
inclusive, todos séo pertencentes ao quadro funcional na condi¢éo de celetistas com
contrato por tempo indeterminado. Mas ndo sdo chamados a tomar nenhuma
deciséo, o que nao alterou no desempenho positivo da empresa.

Ja na empresa Beta a empresa adota uma estrutura organica. Como a
maioria dos seus funcionarios (80%) € terceirizada, percebe-se que a citada firma
adota uma abordagem de redes. Ou seja, apenas o cerne da empresa tem vinculo
empregaticio com a IES o restante € de empresas prestadoras de servico. A
comunicacdo € por via informal, ou seja, privilegia-se a interacdo e a oportunidade
de criacdo e inovacdo, verificando-se um ambiente onde o dialogo ndo apenas é
possivel, quanto estimulado. Porém, ndo estdo satisfeitos com o seu salério,
consequentemente, insatisfeitos com a empresa, inclusive (60%) afirmaram que nao
tém interesse em permanecer nesta organizacao.

Observa-se, portanto, que o comportamento nas organizacbes, a maneira
como o0s seus colaboradores se tratam, os estimulos a criatividade, inovacdo e a
tomada de decisdes compartilhadas pelos membros estdo subjugados a questdo
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econdmico-financeira. Pois que muito embora, a empresa Alfa ser tida pelos estudos
académicos como “mecanica”, com estrutura divisional, o desempenho desta
empresa suplantou o desempenho da empresa Beta.

Finalmente, pode-se concluir que a congruéncia dos interesses da
organizagdo estardo co-relacionados ao interesse de seu pessoal, & medida que
remuneracdo, seguranca no emprego (vinculo empregaticio sem tempo
determinado), possibilidade de ascensdo no emprego apresentam-se como mais
interessantes aos funcionarios do que estimulo a criatividade, comunicacao informal
ou outras caracteristicas tidas academicamente como importantes a adaptacdo da

empresa ao ambiente e seu consequente resultado positivo.
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