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RESUMO

O presente estudo, de natureza analitico-descritivo, pretendeu
fortalecer a hipdtese de que as dificuldades das organizacdes
educacionails de nivel superior em promover ajustes estruturais
que possam lhe conferir qualidade e reconhecimento de sua
propria missdo advém, em parte, do descomprometimento do seu
docente com esses propdsitos em fungdo do perfil da lideranca

institucional exercida, da harmonia relativa das relacBes
interpessocais e da inexpressiva valorizacdo profissional do
professor. O referencial tebrico privilegiou a variavel
lideranca institucional como expressao da cultura

organizacional gque monitora e viabiliza mudancas e fomenta a
participacao efetiva dos integrantes do sistema na conquista
de um nivel de gualidade competitiva. O Jjuizo de realidade
construido abrangeu respostas de docentes de duas instituicgdes
de ensino superior sediadas em Curitiba. As observacdes
realizadas d3o conta de que as percepcdes dos docentes das
duas 1instituig¢des abordadas apresentam teor de homogeneidade
importante. Contudo, mais além da convergéncia parcial
detectada, a analise dos dados favorece o desdobramento de
novas hipdteses interpretativas em face da distinc3o de porte
das instituig¢des estudadas. A conclusdo do estudo realizado
abre espago para um questionamentc suplementar e reforca a
exigéncia de uma avaliagdo institucional permanente gque
contemple as questdes aquili interpostas.
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RESUMO

O presente estudo, de natureza analitico-descritivo, pretendeu
fortalecer a hipdétese de que as dificuldades das organizagdes
educacionais de nivel superior em promover ajustes estruturais
que possam lhe conferir qualidade e reconhecimento de sua
propria missdo advém, em parte, do descomprometimento do seu
docente com esses propdsitos em fungdo do perfil da lideranca

institucional exercida, da harmonia relativa das relacgdes
interpessoais e da inexpressiva valorizacgdo profissiocnal do
professor. O referencial tedrico privilegiou a varidvel
lideranca instituciocnal como expressao da cultura

organizacional que monitora e viabiliza mudancas e fomenta a
participagéo efetiva dos integrantes do sistema na congquista
de um nivel de qualidade competitiva. O Jjuizo de realidade
construido abrangeu respostas de docentes de duas instituicdes
de ensino superior sediadas em Curitiba. As observacdes
realizadas d3o conta de que as percepcdes dos docentes das
duas instituig¢des abordadas apresentam teor de homogeneidade
importante. Contude mais além da convergéncia parcial
detectada, a anadlise dos dados favorece o desdobramento de
novas hipbéteses interpretativas em face da distincdo de porte
das 1nstituigbes estudadas. A conclusdo do estudo realizado
abre espago para um guestionamento suplementar e reforga a
exigéncia de uma avaliagdo institucional permanente que
contemple as questdes aqui interpostas.
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1 INTRODUGAO

1.1 APRESENTACAO TEMATICA

Final de século, pleno de desafios sociais, & impossivel
nao repensar a educagdo brasileira em suas utopias, processos
e organizacgdo.

Em qualquer nivel da educag¢do escolar, e aqui tomamos o
ensino superior, enfrenta-se, hoje, sérios guestionamentos
sobre o real comprometimento e rendimento dos programas
formativos desenvolvidos para atender &as solicitacgdes da
sociedade.

As dificuldades adstritas & formalizagdo das politicas
educacionais se ampliam face ao fendmeno da globalizacdo, onde
a qualificagdo profissional deve apresentar atributos de ordem
intelectual, técnica e ética. Assim, o perfil do egresso dos
sistemas de formagdo superior precisa refletir competéncia
intelectual, profissional, competéncia criativa e critica, e,
sobretudo, um compromisso social de responsabilidade e
solidariedade.

Tal wvis@o constituili o ponto principal dos esforcos de
valorizagao da formagdo superior, especialmente frente &

constatagdo das implicagdes do fendmeno da globalizac3o seja



2
para a sobrevivéncia seja para o progresso das sociedades em
transformacgao.

A concorréncia extensiva, isto &, ampla, subjacente &
globalizacdo, que acontece entre individuos, entre
organizagdes, entre nagdes, entre regides, impde urgéncia na
capacitagdo e desenvolvimento de novas formas de construcido
social e de modos mais éticos de relacionamento sgocial, com
vistas a prover a qualidade da vida organizacional, inclusive
e a partir de sua insténcia mais intima: a das relacdes
humanas no trabalho. E, mediante a conquista de teor de
qualidade em todas as situagdes de vida had de se proporcionar
condig¢des para a realizac¢do da felicidade humana.

Ao projetarmos o profissional que sai das instituicBes de
ensino superior, €& importante e necessdrio considerar que,
mais além de sua formagdo especifica, ele & fruto da qualidade
de outro profissional: o que detém o conhecimento e exerce a
docéncia. Por outro lado, a qualidade docente é resultado da
tensdo que o seu relacionamento institucional propicia. Ou
seja, o modo como o docente se relaciona com a instituicdo, a
correspondéncia entre a sua visio de mundo e a visdo da
propria instituigdo, refletem-se no maior ou menor compromisso
de sua tarefa profissional.

Na era da globaliza¢do e da competitividade acirrada, o
conhecimento e a qualificagdo das pessoas passaram a ser

fatores fundamentais nas organizagdes. Dai que os



investimentos mno desenvolvimento do ser humano passaram a
constituir aspectos prioritdrios principalmente para as
empresas gue dguerem acompanhar as mudangas no mercado. Tudo
leva a crer que seja consenso irreversivel entre os Autores
que analisam as organizagdes, e ndo temos como discordar, que
“...0 diferencial efetivo entre as empresas e mesmo entre os
paises é o fator humano, o maior ou menor preparo de gua mao-
de-obra, a motivagdo dos funciondrios para aprimorar seu
desempenho individual e sua participagdo no esforco coletivo”
(STAJMAN, 1998) .

Tomando como referéncia as exigénecias da socledade atual,
perguntamo-nos: como as 1instituigdes de ensino supericr podem
se 1inserir no contexto atual da busca da qualidade total,
melhorando a gestdo de seus processos, atingindo eficiéncia e
afetividade no tocante ao ensino, pesguisa e extensio,
enfatizando a condig8o humana de seus agentes?

Pensar em mudanga qualidade, exceléncia, competitividade,
na educagao, especialmente nas instituicgdes de ensino
superior, implica em dar a melhor resposta & questdo
interposta no pardgrafo anterior; ou seja, implica em destacar
© engajamento do professor. O comprometimento do docente & um
imperativo para o desenvolvimento da organizacdo educacional.
Desalienar o docente & fazé-lo integrante do melhor propdsito
social da organizagdo, é, em Ultima instlncia, potencializar o

progresso da propria educacgao.
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E mais. Quando mudangas significativas sdo propostas e
colocadas em préatica, atinge-se, obrigatoriamente, a cultura
da organizag¢do. Dentro deste raciocinio cabe dizer, tambén,
que © engajamento docente serd uma realidade quando outros
fatores, entre eles a lideranga, o relacionamento interpessoal
condizente e favordvel e a valorizacdo profissional do
professor forem contemplados como prioridade nas organizacgdes
de ensino.

O estude da dinfmica social que sustenta a qualidade da
proposta organizacional e da vida cooperativa nas organizacgdes
de trabalho pode ser entendida como mais pertinente, entre
cutras abordagens gque se reduzem as meclnicas de aumento de
produtividade, redug¢do de custos, manutencdo da clientela.

Assim, o aprimoramento dos métodos de gestdo passa a ser
um desafioc permanente gue se estabeleceu a partir da Revolucio
Industrial e recrudesceu com a universalizacdo da economia de
mercado, consubstanciado na atual ideologia da gqualidade. O
seu estudo e discussdo constituem um imperativo para o

aperfeigoamento da pratica.

L2 DELIMITACﬁO DO PROBLEMA
Em primeiro lugar, a selegdo da andlise aqui contida
deriva da constatag¢do maior sobre as dificuldades das

organizagdes educacionais em promover reajustes estruturais



5
que lhes confiram qualidade e reconhecimento de sua propria
missdo.

Em segundo lugar, aceita-se a hipdtese de que parte das
dificuldades advém do aparente descomprometimento do docente
com og propdsitos da organizacio.

Por fim, entende-se como possivel a interpretacdo do
descomprometimento docente em fung8o de varidveis que integram
a cultura organizacional, especialmente no que se refere ao
perfil da lideranga exercida, a desarmonia relativa das
relagbes humanas no trabalho e da valorizacdo profissional do
docente. Ou seja, o pequeno ou nenhum envolvimento do docente
com os propdsitos de inovagdo e busca de qualidade competitiva
pode representar uma resposta a uma cultura organizacional
insuficiente, onde a lideranca institucional é mal exercida,
as relagdes interpessoais sdo sgofridas e ao professor se lhe

abstral a dignidade e a autoridade.

1.3 O PROBLEMA PESQUISADO

Qual a percepgdo de docentes de Instituicdes de Ensino
Superior em relacdo a fateres (lideranga, relagdes
interpessoais e valorizagdo docente) que incidem sobre o seu

comprometimento organizacional no contexto?



1.4 OBJETIVO DO ESTUDO

O presente estudo deve proporcionar subsidics para a
auto-reflexdo institucional, degtacando a referéncia do
engajamento docente na instituig8o educacional superior,
particular e privada, no que concerne a sua caracteristica, &
sua cultura organizacional. Neste sentido privilegia a gquestio

da lideranca institucional.

1.5 JUSTIFICATIVA

Estdo, todas as organizagdes, inclusive a organizacio
educacional, sujeitas a um processo de competicdo que as
impele a construgdo de sua crescente qualidade. Todavia, n3o
se alcangara a qualidade competitiva externa se os processos
internos, em particular o} cooperativo, nao apresentar
qualidade.

Por outro lado, a qualidade como condig¢do, & algo que nio
se herda, mas que se constrdi, como j& dissemos anteriormente.
Portanto, a cultura da qualidade & uma expressdo da
dinamicidade da organizacdo, da mudanga organizacional
enguanto inovac¢do, principalmente.

No entanto, a mudanga também & um procegso complexo, nio
automatico. A mudanga nas organizagdes é um fendmeno que
deriva, em boa parte, do livre arbitrio, mas que pode ser

fomentada, protegida, assegurada.



O principal entrave & mudanga nas organizacdes é a
cultura que impera nesses contextos. Cultura que se explica
mediante a precisdo de inUGmeros fatores. A adesdo consciente
do professor na mudanca, na evolugdo das organizacgdes
educacionais, pode, igualmente, inexistir. O professor pode se
constituir em uma barreira ao progresso institucional. No
entanto, a cultura da organizacdo pode reverter outros fatores
(de personalidade) que resistem & mudang¢a organizacional. Uma
lideranga institucional competente pode romper o igsolamento de
um professor. Um bom inter-relacionamento com seus pares pode
animar um professor a atuar a favor do desenvolvimento
institucional. E a sua valorizac3o profissional & o maior
estimulo para o seu engajamento. O processo & complexo e

merece exploracgdo tedrica.

1.6 TIPO DE PESQUISA E METODOLOGIA UTILIZADA

Q trabalho agui apresentado conjuga a pesquisa
bibliografica com a pesquisa de campo com o fim de fundamentar
uma analise descritivo-narrativa da quest3o problemdtica
interposta. A pesquisa de campo, em particular, serve-se de um
recurso de Jjustaposigdo descritiva de percepgdes docentes
acerca de expressdes da cultura organizacional em dois
contextos institucionais educacionais de nivel superior. Essas

percepgdes foram obtidas mediante sondagem especifica



realizada Jjunto a cem (100) professores integrantes das
institui¢des egcolhidas.

O critério de escolha das instituicdes obedeceu a
facilidades de acesso e obtengdo dos dados desejados, além da
identificagdo da caracteristica de densidade estrutural

(estrutura mais ou menos complexa) .



2 DESENVOLVIMENTO

2.1 REFERENCIAL TEORICO

2.1.1 Globalizagdo e Qualidade Competitiva

O mundo entrou na era da globalizacdo. Todos estdc sendo
desafiados pelos dilemas e horizontes que se abrem com a
formacdo da sociedade global.

Esta €& uma realidade problemidtica, atravessada por um
movimento paradoxal de integragdo e fragmentacdo, muitas
diversidades e desigualdades que se desenvolvem com a
sociedade global. Todas as realidades adgquirem outros
significados e outros dinamismos devido aos processos e
estruturas que movimentam a sociedade globalizada.

Essa globalizacdo do mundo expresgsa um novo ciclo da

expansdo do capitalismo, como modo de produgdoc e como processo

civilizatério de alcance mundial. Um processo de amplas
propor¢des, complexo e contraditdrio. Uma realidade ainda
pouco conhecida, desatando praticas e ideais permanentes

consolidados e sedimentados.
Toda essa nova realidade ndo se desenvolve apenas em

continuidade, seqiéncias, mas em rupturas, as vezes radicais.
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A descontinuidade histérica requer novas perspectivas e
uma nova escala de valores, pols o sentimento & de que se vive
em novo periodo.

Faz-se mister que se mantenha os olhos bem abertos para o
que & novo e diferente para ndo perder o essencial: as grandes
mudangas. Entre elas permanece no ar a impressdoc de que
terminou uma é&época e gque comegou outra muito diferente e
surpreendente. Segundo IANNI (1997, p. 10) estd em curso um
novo surto de universalizagdo do capitalismo, como modo de
produgdo e processo civilizatdrio. O desenvelvimento do modo
capitalista de produgdo, em forma extensiva e intensiva,
adguire auto 1impulso, com base em novas tecnologias, criacdo
de ‘novos produtos, recriagdo da divisdo internacional do
trabalho e mundializagdoc dos mercados. As forcas produtivas
basicas, compreendendo o capital, a tecnologia, a forga de
trabalho e a divisdo transnacional do trabalho, ultrapassam
fronteiras geogréaficas, histéricas e culturais, multiplicando-
se assim as suas formas de articulagdo e contradic8o. Esse &
um processo sgimultaneamente civilizatdério, J& que desafia
sempre, subordina, mutila, destrdéi ou recria outras formas
socials de wvida e trabalho, compreendendo modos de ser,
pensar, agir, sentir e imaginar.

Ainda segundo IANNI (1997, p. 11), as implicacdes sdo
profundas e amplas, pois forma-se toda uma cadeia mundial de

cidades globais, que passa a exercer papéis cruciais na
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generalizacdo das forgas produtivas e relagdes de producdo em
moldes capitalistas, bem como na polarizacdo de estruturas
globais de poder.

As empresas passam a se reestruturar em conformidade com
as exigéncias da produtividade, agilidade e capacidade de
inovagdo abertas pela ampliacdo dos mercados em Aambito
mundial. Esse mercado impde um padrdo mails sensivel,
combinando produtividade, capacidade de inovagao &
competitividade. As organizagdes universitidrias sofrem o mesmo
tipo de exigéncias e levam desvantagem perante as organizacdes
econdmicas pois possuem menos recurscs e resumem sua rotina a
uma luta pela sobrevivéncia.

A partir da eletrdnica, compreendendo a telecomunicacgdo,
o computador, o fax e outras mais, o mundo dos negdcios
agilizou-se em uma ecscala desconhecida anteriormente,
desterritorializando coisas, gentes e 1déias. Gragas aos
recursos tecnoldgicos propiciados pela eletrdnica, ocorre um
vasto remanejamento do mapa do mundo. Produzem-se novas redes
de articulagBes, por meio das quais se desenham os contornos e
os movimentos, as condigdes e as possibilidades do capitalismo
global.

Sob varios aspectos, a globalizagdo reabre a problematica
do trabalho, sobretudo no modo pelo qual o trabalho entra na
organizagdo social, na vida do individuo, familia, grupo

classe e coletividade, em todas as nagdes e continentes. Té&m-
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se modificado radicalmente ag técnicas produtivas, as formas

de organizagdo dos processos produtivos, as condigdes
téenicas, juridicas, politicas e sociais de producdo e
reprodugdoc das mercadorias, materiais e culturais, reais e
imagindrias.

Concomitantemente, a globalizag¢do econémica promove a
globalizagdo da gquestdo social. Condicdes de vida e trabalho
estdo simultaneamente relacionadas aos processos que comandam
a globalizagdo.

A mundializagdoc da questdo social induz a todos
perceberem a dimensdo propriamente global de sua existéncia,
dal sua possibilidade de consciéncia. Juntamente com o que &
local, nacional e regional revela-se © gue é mundial. Todos
sdo levados a descobrir as dimensdes glocbais dos seus modog de
ser, pensar, sentir, imaginar.

O planeta Terra estd tecido por malhas visiveis e
invisivels, consistentes e esgargadas, regionails e universais.
A prépria cultura encontra outros horizontes de
universalizagdo ao mesmo tempo que se Trecria em suas
singularidades. Uma das realidades culturais que permeia as
organizagdes, sociedades e pessoas tem sido O fator
determinante na competitividade exigida pela globalizacdo: & a
busca de qualidade, ou mais, de uma qualidade competitiva, a
exceléncia. Permanece o melhor. Cresce, avanca aquele que

efetivamente prima pela qualidade, quem apresenta o melhor
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produto, ou servigos. A cultura de qualidade tem provocado
exigéncias fundamentais, impondo uma revolugdo de
comportamento e fazendo com gque organizagdes, empresas,
sociedade se esmerem para oferecer sempre o melhor. Todos
ganham com 1sto. Os c¢idaddos tornam-se mais exigentes, mais
conscientes. Consclida-se um clima de exigéncia da eficiéncia,
da gqualidade, do melhor; ficando (prosperando) no mercado
empresas, Jgrupos e organizagdes, que melhor atendam a demanda
do consumidor.

Como ficam as empresas numa sociedade globalizada que
assume a gualidade como propdésito diferencial?

Estamos vivendo um momento histérico de transformacdo
global e s0 as empresas capazes de se renovarem pela busca da
qualidade sobreviverdo. Esta profecia se aplica também as
instituig¢Bes universitérias, pelo que a i1déia ingressou nos
discursos oficiais.

A histdria recente tem intmeros registros de empresas que
obtiveram sucesso através da Dbusca decidida da melhoria
continuada da qualidade de seus produtos e servicos. O mesmo
tem ocorrido com paises que acreditaram em sua capacidade de
crescimento pela via da qualidade. Foil através dela que novos
mercados foram congquistados, os custos reduzidos e os clientes
se tornaram mais satisfeitos e solidarios com as organizacdes.

Foli através da gqualidade, também, que uma nova relacdo de

parceria surgiu entre fornecedores e consumidores, e entre
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vendedores e compradores. A gqualidade provocou uma reciclagem
global da ciéncia da administragdo e priorizou a pessoa, na
figura do cliente, como fundamento e raz3o de ser de todo o
esforgo empresarial.

Com a qualidade o cliente passa a ser um colaborador e um
parceiro na obtengdo dos objetivos maiores da organizacdo.

A qualidade impSe exigéncias. Toda a organizacdo deve
definir sua prdépria identidade, estabelecer sua missio,
formular os valores que a caracterizam e os principios que a
orientam em suas atividades.

Assim, pois, na visdo de JOMER (1994, p. 17) “a qualidade
nioc & uma simples pintura ou decoragdo; & um compromisso
nascido do conhecimento e alimentado com decisdo, dedicacdo e
consténcia” .

A qualidade & expressdo e &€ o resultade do envolvimento
de todos, na busca da perfeigdo crescente e na remocdo das
causas verdadeiras dos problemas que comprometem o desempenho
da organizacdo.

A qualidade desfaz o aforismo que diz que ‘“errar &
humano”, porgue o “acertar é mais humano ainda”. Neste sentido
€ preciso acreditar na capacidade de transformar a realidade
em que se vive. “E preciso passar para a frente um mundo mais
eficaz e humano do que aquele que recebemos”. (MEZOMO, 1993,

p. 11)
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Basta uma rapida observagdo do mercado para identificar
institui¢des e empresas que se distinguem pelo seu sucesso e
pelo crescimento sustentado. E evidente gque um sucesso
crescente sé pode resultar de condig¢des favordveis e adequadas
criadas pela prépria administragdo em seu processo de gestio.

Muitas organizacdes de sucesso apresentam caracteristicas
similares, como estas:

a) adotam a qualidade a partir do topo até a base;

b) buscam o desenvolvimento continuo pela educacdo e

treinamento;

c) tém decisdes e respostas rapidas e certas;

d) dispSem de liderancga verdadeira;

e) tem administragdo participativa;

f) investem mesmo em tempo de recessdes;

g) priorizam o cliente respeitando-o como cliente e como

consumidor;

h) conhecem seus clientes e fornecedores;

i) mantém relagdes internas e externas de verdadeira

parceria;

j) desenvolvem um clima organizacional transparente;

k) tém controle e garantia da gqualidade;

1) redesenham permanentemente todas as etapas do processo

produtivo, para melhora-las;

m) enxergam suag estruturas;

n) acreditam no sucesso e na capacidade de obté-lo.
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Estas caracteristicas aplicam-se também a qualquer tipo
de organizagdo. Sobretudo a escola deve ter consciéncia de que
seu ‘“produto” (o ensino) deve ser constantemente renovado e
atualizado, para n8o incorrer no perigo de ensinar apenas

superficialidades.

2.1.2 Qualidade de Vida na Organizag¢do Educacional

A qualidade de vida na organizac¢do tem tudo a ver com as
formas de gestdao praticadas.

A chamada ™“administracdo cientifica”, trouxe inegaveis
beneficios a produgdo. Hoje hd uma reformulacio a partir dos
principios da “parceria” entre trabalhadores e empregador e do
reconhecimento da contribuic¢do que os primeiros podem dar na
melhoria do processo produtivo. O trabalhador n3o mais
necessita de alguém que o controle. Ele mesmo sabe fazé-lo.

Sistema de controle repressivo nd3o motiva, revolta e
descompromete o funciondrio dos os objetivos da instituicdo.
Igualmente, ndo basta definir tarefas e estabelecer normas e
obrigar os funciondrios a cumpri-las. Importa, portanto,
envolvé-los nos objetivos da organizacio e atribuir-lhes
responsabilidades, autoridade e liberdade para escolherem
melhores caminhos, técnicas e métodos de trabalho. E essencial
a conscientizagdo de gque gdo eles os elemento chave da

organizagdo, dando-lhes atengdo, garantindo-lhes o emprego e
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atualizando seus conhecimentos continuamente para que sintam
orgulho do que fazem.

A nova administrac¢do valoriza o tempo (visd3oc de futuro) e
os homens (que o constrdem) e & assim que controla o processo
produtivo. Parte do fato gque o mundo estd em mudancas
continuas e que nenhum planejamento pode ser inflexivel.

A nova administragdo & criativa, inovadora e responsiva.
Analisa permanentemente seu desempenho face aos objetivos
maiores que garantem e identificam a missfo da organizacdo.
Tem uma visdo holistica, preocupando-se mais com o processo do
que com as atividades.

O elemento fundamental da gestdo que prima pela qualidade
esta centrado no homem e age em decorréncia desse principio,
criando um ambiente de liberdade, eliminandoc o medo e todo ©
tipo de bloqueio entre as pessoas e os departamentos. A nova
administragdo estd voltada para o futuro e para os clientes e
procura dar-lhes respostas cada dia mais efetivas. De forma
que ndo visa o lucro, primeiramente, mas a qualidade das acBes
de gue ele resulta e desta maneira sera duradoura.

O administrador corajoso, centralizador e auto-
suficiente, ja ndo consegue resultado algum.

Podendo participar, as pessoas desenvolverdo sua
criatividade e a organizagdo inovarid e atenderi melhor os seus

clientes. A organizagdo deve formar um time integrado e
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solidario, em que o individualismo & substituido pelo espirito
de grupo.

Entre os autores de um modo geral, hd convergé&ncia quanto
aos componentes gue precisam ser incorporados & organizacido
que prima pela qualidade de vida; a saber; estratégia,
organizagdo, funciondrios e processo.

Relativamente & estratégia, a organizacdo dispord de
moderna administracgdo se:

a) existir verdadeiro compromisso da direcdo para com o

processo de qualidade;

b) todos os envolvidos souberem onde a empresa quer
chegar e qual a contribuicdo de cada um;

c) a cultura e os valores organizacionais favorecem um
trabalho em equipe, a confianga no individuo, a visdo
de longo prazo, a iniciativa & a inovacdo;

d) a empresa ouve os clientes, através de canais
especificos de comunicagdo, e transforma seus desejos
em ag¢des concretas;

e) a empresa se comparar com os melhores concorrentes
para aprender e progredir;

f) os fornecedores sdoc vistos como parceiros.

Quanto a organizag¢do, & preciso saber se:

a) a empresa possui uma estrutura agil, capaz de adaptar-
se rapidamente ao mercado;

b) as atribui¢des de cada setor estdo bem definidas;
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a empresa busca o equilibrio entre a responsabilidade
exigida dos funcicnidrios e a autoridade delegada;

a tomada de decisdo esta distribuida ao longo de toda
a organizagdo, de acordo com a natureza dos problemas
e a maturidade dos colaboradores;

08 diversos setores da empresa se relacionam como
clientes internos (integracdo e metas comuns);

os sistemas de informag¢do garantem confiabilidade e

facil acesso.

Quanto aos funciondrios, & preciso ver ge:

a)

treinamento é valorizado como instrumento de
capacitacgdo;

existe estimulo ao aperfeicoamento continuc;

a politica salarial é compativel com a contribuicdo do
funcionario;

as pessoas criativas sdo valorizadas;

existem canais efetivos de comunicacdo;

os gerentes e chefes estdo preparados para atuarem
como promotores da qualidade (e nd3o como controladores

de mao-de-obra) .

Relativamente ao processo, é preciso ver se:

a)

b)

&)

sdo eliminadas as agdes gue ndo agregam valor;
existe padronizacgdo dos processos;

os resultados sdo elevados (padrdes) e constantes;
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d) os resultados (e o processo) sdo monitorados
permanentemente (como andlise das falhas e
identificagdo e remocido das causas) ;

e) existe segurang¢a, organizacio e limpeza;

f) s3o apurados os custos da “ni3c qualidade”;

g) a empresa busca a melhoria continua da qualidade.

As organizagdes de ensino parecem ter ficado & margem na
aplicagdo da ciéncia da administracdo em suas diversas &areas
de atuagdo: os principios e técnicas de marketing, a estrutura
do processo pedagdgico, o planejamento estratégico, a
avaliacao dos resultados, sobretudo dos resultados da
aprendizagem, a satisfagdo dos clientes (internos e externos)
e a valorizagdo dos recursos humanos quase gue constituem
excegao no quadro da geréncia do ensino de todos os niveis.

A prépria capacitagdo dos responsidveis por esta geréncia
carece de uma estrutura definida, levando-os a agirem muitas
vezes  por intuigdo nem sempre de forma adequada as
caracteristicas e necessidades da instituicdoc que dirigem.

Parece que as organizagdes de ensino precisam capacitar-
se na ciéncia da Administragdo, para ndo trair sua prépria
missdo e prestar um desservico a sociedade ao manter uma
estrutura que ndo condiz com a exigéncia do mundo atual.

Os debates atuais no campo da teoria administrativa

introduzem com muita forga o enfoque da qualidade total.
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Os Estados Unidos est3o revolucionando seus sistemas de educacio
primaria e média, a fim de competir com os alemies e japoneses, -
porque sentem o risco de se verem colonizados amanhd no curso da
civilizagdc emergente, se nadoc formarem uma m3o-de-obra qualificada.
Para a Brasil & muitec mais importante renovar seu sistema
educacional, a fim de integrar nosso povo na nova civilizagdo que se
fundara na Ciéncia e tecnologia. Nada disso se alcangara congelando
© precarissimo sistema educacional imposto pela ditadura. (RIBEIRO,
1992-5, p. 11).

Embora o termo “Qualidade Total” tenha sge popularizado,
levando até algumas pessoas a agir de forma inescrupulosa e
com intuito restrito a vantagens pesscais, ndo ha como negar
que existe nas universidades brasileiras a cultura da
ineficiéneia administrativa e gerencial, questdo que se amplia
na proporgac do crescimento institucional e das redes de
educacgdo.

Os problemas de gualidade atingem todo o sistema
educacional brasileiro. Além da escassez de recursos, tipieca
dos paises ndo desenvolvidos, grassam descaso governamental,
desperdicio, insuficiéncia informacional, inadequacgido de
curriculos, estruturas fisicas e instrumentais arcaicas e em
degenerescéncia, descrédito da sociedade, além do conformismo
de profissionais e usudrios com a questdo da universidade.

“E preciso encontrar um meio para acelerar as mudancas
internas nas Universidades, transformando-as de tal forma que
votem a desempenhar um papel de vanguarda na educacdo,
pesquisa e extensdo”. (TONTINI; ESTEVES, 1996) .

Segundo uma pesquisa realizada pela “American Society for

Quality Control” nas universidades americanas, para melhorar a
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nas instituigdes de ensino

superior pode-se aplicar a mesma metodologia utilizada pela

indistria. Todavia, embora o fim seja o mesmo,

muda o tipo de

cliente e a estrutura organizacional e isso faz com que

algumas dificuldades sejam encontradas para a

projeto.

implantacdo do

QUADRO 1 - CARACTERISTICAS ORGANIZACIONATIS EMPRESA E

UNIVERSIDADE

EMPRESAS INDUSTRIAIS

UNIVERSIDADES

— Trabalho em grupo;

- Integracdo/unificacdo dos
departamentos;

— Normatizagdo e definicdo de
responsabilidades;

— Planejamento adeguado
visando as necessidades do
consumidor;

— Ndo ha receio ou inseguranca
para o desenvolvimento de
atividades.

Autonomia dos Professores;

Departamentalizacio/
Setorizacdo;

Ndo hé definigdo clara de
responsabilidades;

Resisténcia a desdobramentos
de planos e a¢des setoriais;

O professor impde suas
idéias respaldado na
prerrogativa da avaliacdo
gque o autoriza a aprovar ou
reprovar ©s alunos.

Além desses entraves, muitos outros existem para que as

universidades possam ser conduzidas segundo os critérios da

Qualidade Total, havendo portanto a necessidade de algumas

redefini¢des na condigdo dessas

organizagdes, e um longo

caminho a ser trilhado, passo a passo, para que se atinjam as

metas propostas.

“"O conceito de mudanga: e melhoria continua
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deve ser firmemente incutido na cultura da Universidade” .
(TONTINI; ESTEVES, 1996).

G desenvolvimento do programa de Qualidade Total exige
que 1instituigdo e comunidade académica assumam a proposta,
coletivamente, para que a somatéria de esforgos, unificada
pela intencionalidade da causa comum, permita & universidade a
realizagdo de sua vocagdo: propiciar & populacdc ensino,
pesquisa e extensdo de qualidade, condigdo ao ingresso honroso
da nagdo no terceiro milénio e na era da globalizacio.

Argumentar a propdsito da mudanga nas organizacdes
educacionais superiores, primando pela qualidade, reguer, que
se teorize sobre a cultura organizacional. Conhecer a cultura
de uma organizagdo constitui-se numa tarefa &ardua; sobretudo
em fungdo de uma multiplicidade de varidveis que permeiam uma
organizagdo de Educag¢do Superior.

Primar por gqualidade na educagdo necessariamente requer

um nivel de comprometimento da totalidade de seus membros.

2.1.3 Mudanga Organizacional e Sobrevivéncia das Instituic8es
de Ensino
Ndo ha como negar que o mundo estd passando por mudancgas
radicais e aceleradas em todos campos.
Nos Ultimos anos, as seguintes ameacas que al estdo eram

inimaginaveis poucas décadas atras:
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a) mercado e economia em retragdo e instaveis pelo
aumento de custo;

b) excesso de producio;

c) elevagdo de juros;

d) acirrada competitividade:

e) sistema organizacional flexivel e participativo;

f) elevada demanda de inovacdo;

g) énfase no consumidor;

h) énfase na gualidade;

i) garantia de qualidade;

j) estruturas democraticas.

Além de todas estas mudancas, os dias atuais se

distinguem pelag seguintes tendéncias:

a) explosdo tecnoldgica;

b) internacionalizacdc da economia;

c) competicdo global;

d) aumento dos custos dos insumos e necessidades de
conté-los;

e) maior nivel de exigéncia do consumidor e maior
consciéncia de seus direitos;

f) redugdo do ciclo de vida dos produtos;

g) novas demandas e a necessidade de inovar.

Estas e outras mudangas exigem da empresa estratégias que

lhe garantam vantagem competitiva.
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-

E preciso antecipar, entender e explorar essas mudangas
aceleradas e que demandam das organizacdes agilidade na
obtengdo e atualizagdo de dados e informacdes, além de uma
capacidade de vigilia analitica acerca de sua situacdo interna
e externa, para que se tome decisbes acertadas e oportunas,
condigdes a manutengdo da atividade e competitividade.

Desta forma, tomar conhecimento e consciéncia das
mudangas e ter agilidade para reagir a elas & fundamental para
a sobrevivéncia e sucesso das organizacdes.

E oportuno salientar que essas mudangas e tendéncias
mundials trazem uma série de repercussdes e conseqliéncias para
o social e, consequentemente, a educacdo:

a) os clientes tornam-se mais exigentes (querem

qualidade) ;

b) as organizagdes de ensino devem estar centradas nos

clientes (internos e externos) ;
c) a geréncia institucional deve ser redesenhada
(administragdo participativa e estrutura enxuta) ;
d) os educadores precisam reciclar conhecimentos e
técnicas;
e) o contelido de ensino deve estar mais dirigido &
pratica;
f) a escola deve estar mais prdéxima do mercado para

conhecer suas necessidades e ter condic¢des de atendé-

la;
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g) a escola precisa modificar e ampliar seus servigos
(criatividade e inovacdo).

h) a escola deve apoiar as mudangas (a antecipa-las e
vencer a resgisténcia) ;

i) a escola deve enfatizar a formacdo globalizante,
analitica e critica, que prepara o aluno para o
efetivo exercicio da cidadania.

Para atingir a t3o pretendida gqualidade a mudanca precisa
ser bem feita, sob perigo de mutilar instituicBes isolar-se do
ambiente, do contexto interno e externo, enveredando para a
obsolescéncia e esterilidade de suas acdes.

Para que as mudangas conduzam ao sucesso, exige-se
conhecimento da cultura organizacional, dos outros sistemas de
trabalho, dos processos administrativos, da qualificacdo
profissional das relagdes interpessoais, da valorizacdo do
docente, da lideranca, da existéncia de objetives e da forma
de busca-los.

Mudangas efetivamente positivas, com qualidade, supdem
conhecimento, convencimento e comprometimento de todos os
envolvidos e exigem autoridade, poder, motivagido, competé@ncia
e capacidade de persuasdo da parte de quem irid liderar e
implementar processos transformadores.

E assim que as organizagdes encontrardo saidas para o préximo
milénio. Nio é um processo fdcil. E preciso desafiar o status quo;
dissoclver a sclidariedade dos grupos, modificar culturas dominantes,
modificar crencas e valores, destruir simbolog, reduzir controles e
¢riar novos padrdeg de desempenhc. (MEZOMO, 1993, p. 4)
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As organizagles vistas como fluxo e transformacdo emergem
de uma argumentagdo complexa.

Segundo BOHN (1980, p. 45), o© universo compde-se como
unidade que flui e & indivisivel. Portanto, fluxo e mudanca
sdo elementos fundamentais e refletem uma realidade basica,
sendo a ordem implicita wvista como processo criativo. Sua
teoria sugere uma “légica mudanga”, que ajuda a explicar o
estagio concreto do mundo em qualquer parte considerada de
tempo.

Isto nos sugere explorar trés imagens da mudanca, cada
qual capaz de fornecer um meio de explicacdo de como a
realidade da organizagdo pode estar embutida na prépria ldégica
da mudanca.

A primeira baseia-se nas Ultimas descobertas da biolecgia
e visa explicar como as organizacdes podem ser compreendidas
enquanto sistema que se auto-reproduzem. A segunda relaciona-
se com 1déias de cibernética gque sugerem que a ldégica da
mudanga se acha encoberta pela tensdo e tendéncia encontrada
nas relagdes circulares. A terceira sugere que a mudanca é o
produto de relagdes dialéticas entre partes, cada uma prevé um
modo de explicar como a realidade organizacional explicdvel &
formada e transformada por processos subjacentes, cada um com

sua l1lbgica particular.
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Organizagdes sdo sistemas abertos em constante interacdo
com o (meio) seu contexto, transformando entradas e saidas
como meio de criar condigdes necessdrias a sobrevivéncia.

Mudangas no ambiente sdo consideradas como desafios aos
quais a organizagdo deve responder.

Os sistemas vivos sdo caracterizados por trés aspectos
principais: autonomia, circularidade e auto-referéncia. Isto
confere a esses sistemas a habilidade de se auto-criarem ou se
auto destruirem. Esta analogia se aplica as organizacdes, pois
estao sempre tentando atingir uma forma de confinamento auto
referencial em relagdo a seus ambientes.

Esta teoria ajuda na compreensdo de que muitos dos
problemas que as organizagdes encontram ao interagirem com os
seus ambientes se acham intimamente ligados com o tipo de
identidade que tentam manter. Finalmente ajuda a perceber que
as explicagdes de evolugdo, mudanca e desenvolvimento das
organiza¢des devem dar basicamente atengdo aos fatores que
determinam a identidade de uma organizacdo e, suas relagdes
com o mundo exterior.

Entre os desafios que as organizacgdes precisam enfrentar
evidencia-se uma forma de narcisismo, onde buscam uma projecdo
delas mesmas e uma auto reprodugdo dentro da sua prépria

imagem.
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2.1.4 Cultura e Organizagdo nas Instituig¢des de Ensino

Cultura refere-se ao padridoc de desenvolvimento refletido
nos sistemas sociais de conhecimento, ideoclogias, leis e
rituais quotidianos.

Toda organizagdo € em si mesma um fendmeno cultural que
varia de acordo com o estidgio de desenvolvimento da sociedade
€ a cultura varia de uma sociedade para outra e até nos ajuda
a compreender as variagBes organizacionais em diferentes
paises. Sendo as organizac¢des realidades soclalmente
construidas segundo os padrdes culturais, (cultura corporativa
e subcultura) igualmente sdo criadas e mantidas conforme a
contingéncia da moderna cultura enraizada na sociedade
industrial.

Entretanto, apesar de todas as sociedades modernas terem
caracteristicas em comum, o© senso da hisgstdédria delineia muitas
variagdes nas caracteristicas, na missdo do sentido da vida e
nos estilos e filosofias da administragio das organizag¢des.

Compreendendo os fatores culturais gque configuram oS
individuos e as organizacgdes, uma das caracteristicas da
cultura & gque ela cria uma forma de etnocentrismo. Isto se
evidencia gquando ela oferece cddigos de agdes tidas como
certas, nos gquais todos se conhecem como normais. Porém a
influéncia da cultura raramente é uniforme. Assim como os

individuos numa cultura tem diferentes personalidades engquanto
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compartilham de muitas coisas comuns, isto também acontece com
grupes e organizacgdes.

As organizag¢des sdo mini sociedades gue tem oS seus
proprios padrdes distintos de cultura e subcultura. Assim uma
organizagdo podem ser como um grupo bem integrado que acredite
no trabalho conjunto. Outra pode estar impregnada pela idéia
de gque "ndés somos os melhores da inddstria e pretendemos
continuar assim”, outra pode ser enormemente fragmentada,
dividida em grupos gque pensam sobre a realidade de formas
muitoc diferentes, tendo diferentes aspiragdes a respeito
daguilo gue a organizagdo deveria ser. Tais padrdes de
crengas, podem exercer influéncia decigiva na habilidade total
da organizagdo em lidar com os desafios que enfrenta. Esta
situagdo denota uma superficialidade gquanto & pretensa
harmonia e cooperag8do das pessoas na organizacdo e evidencia
descomprometimento, raiva e insatisfac8o a varios membros do
grupo e 4a organizagdo em geral. Muitas organizacgdes tem
culturas fragmentadas deste tipo, em gque pessoas dizem uma
coisa e fazem outra, onde a cultura da organizacdo se
desenvolve com atos, c¢riada e desenvolvida pelos fracassos
soclais, imageng, simbolos e rituais.

Esse conflito, muitas vezes presente nas organizagdes,
ilustra o papel crucial dos responsdveis em modelos e valores
que devem guiar as organizagdes. Podendo-se afirmar que a

capacidade de superagdo dos conflitos histéricos que fazem
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parte da cultura organizacional constitui-se como fator
relevante do sucesso ou do fracasso da organizacdo.

Na organizacdoc existem freqlentemente sistemas de valores
diferentes gue competem entre si e que criam um mosaico de
realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa
uniforme. Diferentes grupos profissionais podem ter diferentes
visdes do mundo e da natureza do negdcio da organizacdo. Cada
grupo pode LEE desenvolvido sua propria linguagem
especializada, estabelecido um conjunto de concelitos
facilitadores para a formulagdo de prioridade do negdcio.

Organizagdes de sucesso que encontraram formas de quebrar
estas dimensdes funcionais, passam a orientar suas atividades
a partir de um referencial comum, bem como @e conjuntos
integrados de normas e prioridades. Em muitas organizacdes as
dimens@es sd3o muito reais, resultantes de um conjunto de
subcultura profissional apresentando grande dificuldade de
comunicacdo.

Divisdes subculturais podem surgir porque os membros da
organizacio tém lealdades divididas, evidenciando o
descomprometimento com a organizagdo em que trabalham, podendo
desenvolver préaticas subculturais especificas como forma de
acrescentar sentido as suas vidas. Tal postura pode levar ao
comportamento distinto da organizag¢do, chegando a se portar
como grupos informais de divisdo, sendo tipico gque entre estes

grupos resulte luta pelo controle e em modelar a cultura da
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organizagdo, compondo-se como ideologia distinta, onde as
partes nem sempre usam a mesma linguagem.

E nesta situagdo que se pensa o papel da lideranca, cuja
referéncia centra-se no processo de construgac da realidade
organizacional gque permite &s pessoas ver e compreender
eventos, agbes, objetos, expressdes e situagdes particulares
de maneira distinta. FEsses padrdes de compreensdo também
oferecem as bases que tornam o comportamento de alguém
sensivel e gignificativo.

A cultura organizacional é criada e mantida sobretudo
através de normas e costumes sociais aceitos e internalizados
por todos e que sdo utilizados como condutores do processo
organizacional.

Neste sentido a estrutura organizacional compde-se
basicamente de politica objetiva, missdes, descrigdes de
cargos e procedimentos operacionais padronizados.

O desafio da lideranga, ou o processo de se tornar lider,
em Ultima andlise, depende da habilidade de criar em senso
compartilhado de realidade, surgindo assim grupos coesos, gue
crescem em torno de entendimentos comuns em oposigdo a grupos
fragmentados que tendem a se caracterizarem pbr mialtipla
realidades. Porém a cultura organizacional socialmente
construida estd muito mais nas cabecas e mentes dos seus
membros do gue em conjuntos concretos. De forma gue, para

desvendar a cultura organizacional nem sempre é facil, pois
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algumas vezes, elementos importantes, sao tao sutis e
infiltrados que fica muito dificil identificd-los.

Retomando FREUD e IUNG, MORGAN (1996) nos aponta para o
“buraco negro” nas organizagdes, mostrando que muitas imagens
da prisdo psiquica, estabelecem relacdes entre as nossas vidas
consciente e inconsciente, em termos de sexualidade reprimida,
patriarcal, medo da morte, seio materno, ursos de pelicia,
samba e arquétipos. Tal percep¢do nos torna mais sensiveis em
relagdo ao significado oculto de nossas agdes e preocupacdes
cotidianas, além de incentivar o aprendizado de como podemos
processar e transformar nossa energia inconsciente de maneira
construtiva.

Tais metaforas nos levam a perceber como a agressdo a
inveja, o ressentimento, a raiva, as sublimacdes sexuais
podem, bem como outras dimensdes de nossa vida oculta pode,
definir e estar muito presentes no trabalho e nas
organizagdes, limitando e influenciando nossa atuacdoc no mundo
organizacional.

Esta realidade, denominada de prisdo psiquica acena para
a importé@ncia da lideranga eficaz num processo de inovagdo e
mudanca, ajudando as pessoas a liberarem as energias
inconscientes de maneiras construtivas.

Ser possivel libera-1las também torna possivel a
transformagdo criativa, criando rela¢des mais integradas entre

individuos, grupos, organizagdes e seus ambientes, reforcgando
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a possibilidade de os seres humanos produzirem um mundo
melhor.

As percepgbes geradas pela metdfora da prisdo psiquica
nos remete a uma severa critica da natureza e significado da
organizagdo como fendmeno verdadeiramente humano.

A metafora questiona as bases éticas da organizacdo ao
reforgcar a visdo de que a organizac8o & humana no seu sentido
mais completo. Ela encoraja a ver a importancia do ser humano
em qguase todos os aspectos da vida organizacional e pode
auxiliar a penetrar nessa complexidade. Todavia, enfatizando
a reflexdo, nd3o fornece respostas ou solucdes ao problema, o
que seria do desejo imediatista de muitos.

Atualmente, as organizacgbes estao preocupadas em
compreender o seu ambiente como se este fosse um tipo de
‘mundo exterior” que tém uma existéncia prépria. Porém, a
medida que tentam compreender o mundo, estdo tentando entender
a si mesmo e suas relagdes com o mundo exterior.

Muitas organiza¢des encontram sérios problemas em lidar
com o mundo exterior por ndo se reconhecerem como parte dos
seus respectivos ambientes.

Colocam-se de maneira isolada e sobrevivem com o problema
de viver contra os caprichos do mundo exterior, visto como
ameaga e lugar de oportunidades. Organizacdes egocéntricas

possuem uma nogdoc um tanto fixa daquilo que podem ser e acham-
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se determinadas a impor ou sustentar sua identidade a qualquer
prego.

Uma organizagdo com auto-imagem egocéntrica pode possuir
identidade bastante c¢lara e forte, além de <considerédvel
sucesso a curto prazo e a longo prazo, porém apresenta boa
probabilidade de causar fortes desastres.

Todas estas i1déias discutidas ressaltam o papel chave da
estratégia organizacional. Estas idéias sugerem  gue o
desenvolvimento ndo pode ser unilateral. Um individuo pode
provocar mudang¢as, mas o processco € sempre dependente de
conexdes reciprocas gue nunca podem ger previstas e
controladas, como na natureza. Combinagdes significativas de
circunstdncias causais podem transformar os sistemas sociais
de forma inimagindvel levando as organizacdes a constituirem
um carater aberto e evolutivo. Algumas desaparecem e outras se
transformam controladas pelos processos auto-referentes que
definem o sistema total. Os individuos té&m a responsabilidade
de influir no processo de escolha da auto imagem que ira guiar

suas ag¢des e assim delinear o seu futuro.

2.1.5 Qualidade, Mudanga, Cultura e Lideranga nas Organizacdes

.

O mais alto lider mal & conhecido pelos homens. =

Depcois vem o lider que eles conhecem e amam.

Depois, o lider que temem.

Depois, aquele a quem desprezam.

O lider que confia pouco ndo merecera crédito.

Quando as agdes sdo realizadas sem discursos iniiteis

O povo diz, “N&s fizemos isso sozinhos”. (LAO TSU, citado por
DRUCKER, 1996, p. 15}
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Acredita-se que 0s executivos comecardo a perceber cada
vez mals gque em um mundo de répidas mudancas e crescente
interdependéncia, o aprendizado é muito importante para ser
deixado ao acaso.

A cultura da organizacdo estd intimamente ligada ao
lider. E vital reconhecer que se a organizacdo & bem sucedida
e o sucegso €& atribuido ao 1lider, a perscnalidade dele ge
incorpora a cultura da organizacdo. Podendo igualmente os
lideres criarem organiza¢des ‘“neuro-liberais”, que visam com
varios graus de conflito e mostram padrdes desiguais de pontos
fortes e fracos.

Os conflitos, sdo igualmente incorporados 4 cultura da
organizacdo, normalmente nao podendo ser facilmente
modificados, pois também estabelecem correspondéncia com a
histdéria de sucesso da organizagdoc, e, portanto, sdo admitidos
como a melhor forma de fazer as coisas.,

Na histdéria da vida das organizacdes o desenvolvimento
gerencial foi por muito tempo desconsiderado. Até os dias
atuals as fung@es “técnicas”, como pesquisa e desenvolvimento,
manufatura e vendas, s8o muitas vezes enaltecidas. Por outro
lado as geréncias, especialmente de recursos humanos, s3o
desmerecidos.

No dmbito da personalidade, os dirigentes freglientemente
impedem potenciais sucessores de terem o tipo de experiéncia

de aprendizado que 1lhe possibilitaria assumir a diregdo,
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quando nao prejudicam quaisquer sucessores que demonstrem
forga e competéncia para assumir a direcio.

Os 1lideres bem gucedidos s3o agqueles com suficiente
percepgac pessoal para crescer com a organizagdo e mudar a
propria perspectiva, ou aqueles que reconhecem as proprias
limitagB®es e ©permitem o© despertar de outras formas de
liderangas. Se nenhum desses processos ocorrer, a organizagio
quase sempre tem de desenvolver outros centros de poder.

Cabe ao lider entender a cultura da organizacdo, com
todos os seus pontos fracos e fortes, e consolidar os
elementos necessédrios para manter a capacidade da organizacgdo
para funcionar e crescer.

A medida que as mudangas externas aumentam, a sua pressioc
sobre a estrutura organizacional pode transformar-se em
problema. Os lideres precisam pensar como agentes de mudanga,
pois neste processo, o problema ndo se resume em aquisicdo de
novos conceitos e habilidades, mas a desaprender dagquilo que
ndo &€ mais Util & organizacdo.

Desaprender & um processo gue envolve ansiedade, atitude
defensiva e resisténecia & mudanca. E, neste gentido cabe ao
lider conduzir ou reaprender, segundo Edgar H. CHEIN:

[...] os 1lideres como agentes de mudancas necessitam de duas

caracteristicag especiais, a saber:

a) devem ter a capacidade emocional para dar apoio & organizacio
enquanto ela lida com as ansiedades resultantes do ato de

desaprender processos anteriormente bem sucedidos (seguranca
psicoldgica) .
b) eles precisardo de um verdadeirc entendimento da dindmica

cultural e das caracteristicas de suas propria cultura
organizacional. (CHEIN, 1996, p. 85)
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O mais critico a ser entendido na dinfmica cultural & o
fato de os dirigentes nd3o poderem, arbitrariamente, mudar a
cultura no sentido de eliminar elementos digfuncionais, embora
possam promover sua evolugdo, construindo com base em seus
pontos fortes e deixando que os pontos fracos atrofiem com o
tempo. "“A cultura ndo pode ser manipulada através de antncio
de mudangas ou da instituigdo de ‘pProgramas’”.

A cultura €& modificada, na realidade ampliada, através de
nmudangas em varios conceitos decisivos nos modelos mentais das
pessoas que sejam os primeiros portadores da cultura. Tais
transformagdes ocorrem a partir de uma mudanga legitima no
comportamento do lider e pela incorporacgio de novas definigdes
nos processos e rotinas organizacionais.

Se a organizagdo estiver em dificuldades maiores e se sua
cultura estiver realmente inibindo o tipo de crescimento e
mudangas necessdrias, o lider enquanto agente de mudancas,
precisa, Aas vezes aceitar com coragem coisas desagradaveis e
destruir algumas figuras centrais portadoras da cultura da
organizagdo, ocorrendo nestes casos ‘“grandes reviravoltas”
envolvendo substituigdes e reestruturacdes macicas, procurando
romper © individualismo e dando relevidncia ao coletivo e ao
espirito de equipe como dindmica de acdo.

Os lideres ndo podem ignorar o fato de que a destruicdo

da cultura custa muito caro em termos humanos. “Muitas pessoas
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precisam enfrentar o fato de que a forma pela qual pensavam e
sentiam deixou de ser funcional”. (CHEIN, 1996)

As organizagdes que sobrevivem a importantes transicdes
denotam gque sempre tiveram um nlGcleo cultural basicamente
funcional. Ele se manifesta num compromisso com o aprendizado
e a mudanga; um compromisso com a pessoa e com todos 0S grupos
de interesse na organizagdo; e um compromisso com a construcio
de uma organizagdo mutavel e flexivel, em primeiro lugar.

Criar e “animar” uma organizag¢do requer visdo firme,
convicgdo e energia. E para fazer progredir e modificar
organizagdes, sdo necessidrias capacidades de aprendizado e
flexibilidade pessocal.

A medida que o processo de mudanga se intensifica &
preciso incrementar a capacidade de aprendizado. Para fazer
frente a tal exigénecia, os lideres, ter3o de possuir mais as
segulntes caracteristicas:

a) niveis extraordindrios de percepgio e compreensdo das

realidades do mundo e de si mesmos;

b) niveis extraordinariocs de motivacio gue lhes
possibilite passar pelo inevitdvel desconforto de
aprender e mudar, sobretudo em um mundo de fronteiras
menos precisas, onde a lealdade fica mais dificil de

definir;
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c) forga emocional para gerenciar a prépria ansiedade e a
dos outros a proporgdo que o aprendizado e a mudanga
se tornam cada vez mais um modo de vida;

d) novas habilidades para analisar premissas culturais,
identificar premissas funcionais e disfunciocnais e
desenvolver processos que ampliem a cultura através da
construgao baseada em pontos fortes e elementos
funcionais;

e) disposiqdo e capacidade de envolver os demais e evocar
sua participagdoc, pois as tarefas serfo muito amplas
para que os lideres resolvam sozinhos os problemas;

f) disposigdo e capacidade para compartilhar poder e
controle segundo o conhecimento e as habilidades das
pessoas, ou seja, permitir S incentivar o
florescimento da lideranga por toda a organizacdo.

Talvez o aspecto mais desafiante da lideranca que se

impde, hoje, seja Qque estas caracteristicas ndo estario
presentes em algumas pessoas o tempo todo, mas em muitas
pessoas numa parte do tempo, & medida que as circunstincias
mudam e diferentes pessoas desenvolvem a percepcgdo, podendo
assumir papéis de lideranga. A lideranca serd, entd3o, uma
fungéo cada vez mais emergente (lideranca contingencial) em
vez de se constitulr uma propriedade das pessoas nomeadas para
papéis formais (lideranga institucional). Visto que hoje o

processo de nomeag¢do de dirigentes & uma funcdo critica dos



41

conselhos de administracgdo, eleitorados, entidades
governamentais e assim por diante, podemos imaginar gue, no
futuro, dirigentes nomeados ndo desempenhar3o os principais
papéis de lideranga, mas serdo diagnosticadores perpétuos gue
poderdo delegar autoridade a diferentes pessocas, em diferentes
momentos, e deixar florescer a lideranca emergente. Eles ndo
admitirdo que todos os grupos necessitam de lideranca, ndo
admitirdo que lideranga significa hierarquia e controle dos

outros e ndo admitirdo que a responsabilidade precisa sempre

ser 1individual. Em wvez disso, o lider do futuro serid uma
pessoa com as caracteristicas antes mencionadas, gque pode
conduzir e seguir, ser central & marginal, estar

hierarquicamente acima e abaixo, ser individualista e membro
de equipe, e, acima de tudo, ser um eterno aprendiz.

Se o mundo deve aprender a gerenclar-se melhor, muito
mais pessoas nas organizagdes terdo de ser lideres e as
fungbes de lideranga acima descritas terdo de ger mais
largamente compartilhadas.

Muitos sdo os entraves das organizagBes, causados pela
caréncia de 1lideres, lideres negativos, ou por lideres
voltados para outros fins gue ndo o desenvolvimento da
organizagdo e das pessoas.

Hoje as organiza¢des J& se mobilizam no sentido de

modernidade, permitindo aos funciondrios treinamentos que



42

possam  desenvolver-lhes as habilidades e principalmente
equacionar a estabilidade emocional de cada um.

Lideranga & uma expressdo bastante ampla, pois em
qualquer ramo de atividade encontraremos alguém liderando
alguém, seja desde o zelador de um prédio, até um Presidente
de uma Nag¢do. Por essa razdo, discorrer sobre lideranga pode
gerar centenas de escritos e muita polémica.

Existem definigdes diversas, sendo que todas podem ser
verdadeiras dentro da realidade a4 qual s3o aplicadas.

Lideres se desenvolvem - ndo sdo fabricados. Este & um
jargdo gque retrata fielmente o© gque é um lider; tanto nas
familias, na comunidade ou nas empresas. Onde houver um grupo
de atividade, haverd um lider. Nas organizagBes usam-se
linguagens diferentes, mas qualquer conceito segue para um
Unico objetivo - o papel do lider nas diversas comunidades.

“Os 1lideres n8o sdo natos, elegs sgse fazem através do
dominio das capacidades de lideranga”. (WEISS, 1993, p. 78)

A necessidade de renovacao e modernizag¢do das
organizagdes tem despertado os estudiosos nos dltimos anos.
Pesquisas sdo feitas para identificar a natureza do sucesso de
grandes lideres, e inGmeros cursos ve&m sendo realizados no
sentido de estudar, ensinar e despertar a lideranca.

As organizagdes que financiam pesquisas visando estimular

o desenvolvimento de liderangas, se reestruturam, no sentido
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de dar oportunidades aos seus funcionadrios para que estes se
revelem.

As concepgdes de lideranga refletem os valores e as
preocupa¢des de cada época. Atualmente vemos uma geracdo
revoltada contra a liderancga patriarcal e contra o}
militarismo, ambos representados pela figura masculina. Talvez
haja relacdo com a feminizagd3o do local de trabalho, j& que as
mulheres invadiram o espago de trabalho e assumem cargos
importantes, antes sequer imaginados. A verdadeira aptiddo de
saber trabalhar com os outros, deve ser uma atitude natural e
constante. Essa capacidade envolve sensibilidade no momento de
tomada de decisdo e também no cotidiano das pessoas. A
habilidade humana na condug¢do das atividades ndo & ocasional,
e & vital em tudo o gque o administrador faz em busca da
melhoria da sua empresa. Da hébil coordenac3o das diversas
pegas por esse administrador dependem todas as Areas de
atividade da empresa.

A habilidade humana talvez seja muito mais importante no
contexto empresarial, do que as demais - técnica e conceitual,
pois um lider técnico, se ndo souber conduzir seus mandados,
pouco ou nenhum éxito terd na coordenagdo da atividade a que
se propde. Um engenheiro habilidoso, se n3oc for um 1lider
habilidoso, ndo conseguird fazer com que seus operarios

executem a sua obra com a necessaria seguranga, por exemplo,
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deixando pontos falhos que poderdc futuramente comprometer a
idoneidade profissional do mesmo.

Considerada as prescricdes para uma lideranca forjada em
um cendrio de mudanga cabe interrogar até que parte og lideres
sdo natos ou poderdo ser formados? Como sabemos que estamos na
presenga de um lider? Quais s8o as diferencas entre os grandeg
€ 08 ndo tdo grandes lideres?

"Um primeiro principio de lideranca & que ela é uma
relagdo entre o lider e seus seguidores. Sem seguidores ndo ha
0 que liderar. Um segundo principio é que lideres eficazes nio
s6 estdo a par como gerenciam conscientemente a dinimica dessa
lideranca.” (BECKHARD, 1896, . 141}

O termo lider vem sendo estendido para abranger quase
todos que detém poder e autoridade organizacional, mas como
nos referimos anteriormente, nem todos os dirigentes s3o
lideres. HA& por isso, gque se questionar a utilizacdo da
expressdo lider. H& pastores, padres, diretores de escolag, de
empresas, presidentes de comunidades, etc., que vém sendo
chamados de lideres, mas estes, na maioria das vezes ocupam
estes cargos politicamente, e ndo por gque naturalmente sejam
pessoas lideres.

A lideranga é uma das qualidades mais amplamente
divulgadas no decorrer de milénios, através de personagens gue
pontuaram a histéria universal, tais como Jesus Cristo,

Mahatma Gandhi, Atila. Os 1lideres do futuro, poderdo se
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espelhar nagueles personagens histdricos para escrever sua
propria histdria. Segundo BRIDGES, citado por DRUCKER (1996,

p. 35)

[...] trés caracteristicas assinalam o modo como hoje obtemos cada
vez mais a realizagdo de trabalho e, juntas essas caracteristicas
moldam o tipo de lideranga requerida. A primeira & que trabalhamos
em organizagdes, setores de mercado e sociedades gque mudam rapida o
freqientemente. A segunda é que, seja qual for nossa atividade ou
profissdo, gastamos muito mais tempo manipulando informagdes sobre
determinados assuntos do que tratando do assunto em si. E a terceira
€ que a produgdo é as atividades de apoio a ela, outrora integradas
em uma Unica crganizagdo, estido agora cada vez mais ‘desempacotadas’
e distribuidas entre diferentes organizacdes.

Grandes lideres sdo capazes de remover grupos inteiros de
seus objetivos pessoals para seguirem na direcdo de metas
comum .

Diferentes modelos de organizacdes conduzem a abordagens
distintas para autonomizar as pessocas e fazer surgirem muitos
lideres. Em uma hierarquia, delegar é a férmula magica para
dar oportunidade de surgimento de maig lideres.

Grandes dirigentes empresariais, que véem a organizacdo
como uma comunidade, com metas estimulantes, geram espaco para
a descoberta dos novos lideres e ganham confianga dos seus
subordinados. Pelag teorias de Donald Welss, podemos chama-los
de lideres carismaticos.

As pessoas, quando se sentem parte de uma comunidade,
quando se sentem seguras e protegidas, motivam-se mais

facilmente com a miggs3o e os valores, acreditando que os
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demalis estejam vivendo como eles. Deste modo acabam por
produzir bons servigos aquela comunidade.

No exercicio da lideranga dois estilos podem ser
realgados de modo polarizado:

a) liderang¢a autocratica: traduz-se no comportamento
caracteristico de um lider que determina sozinho os
métodos e planos do grupo. Somente o lider conhece as
diretrizes a serem seguidas. Este lider atua como
juiz, tendo ou ndo mérito pessocal ou profissional.
Geralmente assume essa posicdo por apadrinhamento;

b) lideranca democratica: o lider atua como
intercomunicador agindo objetivamente, levando todos
os assuntos a discussdoc do grupo, buscando a
participagdo de cada integrante e estimulando a
responsabilidade de cada um.

Quanto mais vocé ajudar as pessoas e contribuir para os
resultados do grupo no alcance das metas propostas, maior
respeito tera do seu grupo.

Ha atualmente uma maior necessidade de 1lideres nas
organizagdes. Estd chegando a época em que os integrantes da
organizagdoc deverdo se renovar nas liderancas (modelo este ja
amplamente utilizado nas organizacdes japonesas),
A necessidade de mudanga é tdoc premente, que nos faz

sentir frustrados diante das limita¢des inerentes & lideranca

executiva. Enquanto a alta administragdo pode promover algumas
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mudangas rapidamente, também pode retardar ou enfraguecer
outras igualmente importantes. Algumas pessoas desejam o apoio
da alta administragdo, porém ndo desejam que se diga o que se
espera delas. A solugdo desses problemas, aparentemente
pequencs, requer modificagdes fundamentais no tradicional
pensamento sobre liderancga.

Outra classificagdo de modalidades de liderancga na
construgac das organizagdes voltadas para o aprendizado,
inclui trés diferentes posigdes na organizacdo:

Lideres de 1inha locais: que podem empreender
experimentos organizacionais visando testar novos recursos de
aprendizado.

Nada comega se estes lideres ndo estiverem compromissados
com o empreendimento que se pretende, e que é o seu principal
papel.

Estes lideres desempenham um papel importante no projeto
e implementagdo de novos processos de aprendizado, tornam-se
professores - a melhor maneira de aprender é ensinando.
Facilitande o aprendizado dos outros os lideres de 1linha
aprofundam os préprios entendimentos e recursos.

Lideres executivos: que apoiam lideres de linha,
desenvolvem estruturas de aprendizado e se guiam pelo exemplo
no processo gradual de evolugdo das normas e comportamentos

de uma cultura.
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Se eficazes, os lideres executivos constrdem de varias
maneiras um ambiente operacional propicio ao aprendizado. Uma
destas maneiras & através da articulagdc de idéias diretrizes,
que sdo diferentes dos lemas ou das recentes palavras de
efeito da administracdo.

Outra maneira de se criar ambientes voltados para o
aprendizado €& pela atengdo consciente & infra-estrutura do
aprendizado.

Finalmente, um caminho para se ariar ambientes
operacionais adeguados para as empresas, & o campo de agdo do
executivo, ou seja, a prdpria equipe.

Os executivos precisam detectar a necessidade de
mudangas, repensar estratégias empresariais e pensar em
conjunto com outras pessocas da “comunidade”. Isto implica em
aprender a ver a empresa como um sistema vivo dentro do
contexto de sistemas maiores dos quais & parte.

Intercomunicadores ou construtores da comunidade: podem
mover-se livremente pela organizacdo em busca daqueles que
estejam dispostos a mudar e colaborar com experimentos, assim
como divulgar os novos aprendizados.

Ndo seria facil a um presidente de empresa, a um diretor
de escola, ou mesmo a um gerente, moverem-se para investigar,
sem serem notados. No entanto os intercomunicadores o fazem

com muita facilidade, sendo melhor aceitos pelas pessoas, sem
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levantar suspeitas ou gerar situacdes de “melindre”. S3o
eficazes e ndo ameacam a ninguém.

Quando O conhecimento pratico é firmado, oS
intercomunicadores passam a agir como “semeadores”, divulgando
©0s novos projetos, visando que sua implanta¢3o seja aceita sem
reservas. O problema da lideranga constitui objeto antigo de

estudo tal como observa CHEIN:

A questdo de como deve ser o lider ndo € nova. Ela é na verdade, um
dos assuntos mais antigos no campo da lideranca. Por esse motivo
precisamos refletir um pouco sobre o que serd realmente diferente no
futuro antes de responder a esta questdo. A primeira tarefa & falar
scbre os aspectos da lideranga que ndo sofrerSo mudancas. (CHEIN,
1996, p. 81)

Os lideres vém sendo estudados por toda a histéria, e
acreditamos que a cada novo estudo surgirdo novas descobertas,
novos enfoques, novas teorias. O assunto poderd ser amplamente
estudado pelo correr dos proximos séculos e sempre havera
novidade a respeito do assunto. Ndo se descarta o papel dos
animadores, das ©pessoas gue continuardo dando vida @ as
organizagdes.

Os lideres precisardo possuir grande energia, deverdo ser
capazes de transmiti-las aos subordinados. Estas pessocas ddo
vida a organizagdo e por isso os chamamos de animadores.

Lembramos que os fatos de per-si ndo movem as pessoas a
agao. O lider é que precisa instigar as pessocas, criando nelas

a necessidade de fazer aquilo que precisa ser feito.
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A medida em que novas politicas vém sendo adotadas por
uma empresa, as “velhas” precisam ser descartadas,
desaprendidas, e 1isso também & uma A&rdua tarefa. Muitos
administradores tém dificuldade de abandonar velhos héabitos
para empreender as mudangas necessdrias 4 empresa. Ha
necessidade até de afastamento dessas pessoas, para que elas
nédo inibam o processo de restruturacido.

Tal como foi conceituado até aqui a fungdo de lideranca
supbe a concretizagdo de trés atividades béasicas: explorar,
alinhar e dar autonomia.

A esséncia e a forga de explorar sd3o encontradas em uma
visdo e uma missdo instigantes. Explorar relaciona-se com o
sentido maior de futurc. Traz a cultura impregnada e empolgada
com um propdsito transcendente e fora do comum, no sentido de
atender as necessidades de seus clientes e de outros grupos de
interesse mediante um grupo estratégico.

Alinhar consiste em assegurar que a estrutura
organizacional, sistemas e processos operacionais contribuam
para realizar a missdo e a visido de atender as necessidades de
clientes e de outros grupos de interesse.

Quando as pessoas compreendem plenamente as necessidades
e compartilham de um poderoso compromisso de ‘“realizar a
visdo”, e s8o convidadas a criar e aperfeicoar de forma

continua as estruturas e os sistemas que atenderdo a estas
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necessidades, caracteriza-se o alinhamento. Sem egtas

condi¢des humanas, ndo se pode obter qualidade.

Com relagdo ao “dar autonomia” consideram-se gque as
pessoas possuem enorme talento, habilidade, inteligéncia e
criatividade, grande parte adormecidas, por comodismo ou por

falta de solicitagdo. Quando se obtém o verdadeiro alinhamento
& visdo e a missdo comuns, lnicia-se O processo de
desenvolvimento. Uma fagulha se acende no interior das pesscas
despertando talentos, habilidades e c¢riatividade latentes.
Esse & o processo entendido por autonomia das liderancas.
Quando as pessoas estdo cansadas, irritadas e pessimistas
em relagdo ao futuro, h& um crescente processo de alienacgdo, e
a lealdade pode estar afundando. Como um lider poderia mudar
este quadro? HESSELBEIN, GOLDSMITH e BECKHARD (1946) seguem

gsete regras:

Ligdo 1 - Lideres ndo esperam

E dificil conseguir que alguém se empolgue apenas com uma
idéia. H& que se mostrar algo de concreto para mobilizar
pessoas e fazé-las acreditar em seu ideal.

As oportunidades de lideranga sdo aventuras e necessitam

de espirito pioneiro para que se desenvolvam.
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Ligdo 2 - O Cardter tem peso

As pessoas que buscam um lider para seguir, querem dele
além da capacidade de lideranca, qualidades como honestidade,
visdo de futuro incentivadora e competente. Somente assim

acreditardo nele e seguirdo sua mensagem.

Ligdo 3 - Lideres tém a cabega nas nuvens e os pés no
chdo

Lideres ndo tém que ter apenas credibilidade, também
precisam enxergar a frente, com visdo de um futuro bem

delineado. Essa capacidade é que o diferencia de outras fontes

fidedignas.

Ligdo 4 - Valores compartilhados tém importdncia

O que & dito e pregado pelo lider tem gue Ser © consenso
de seus seguidores. Suas idéias devem Ser coerentes e bater
com as idéias dos liderados, para que haja confiabilidade. Se
nao houver essa comunhdo de pensamentos, a tendéncia do lider

& de ficar gb.

Lig¢do 5 - Vocé ndo pode fazer tudo sozinho

O lider n#o deve atigar a competicdo entre os membros de
um grupo, mas sim favorecer a colaboragdo de todos para um
objetivo comum. Ndo hd um sé& lider que possa dizer que venceu

sozinho uma batalha. Todas as conquistas se d3o em conjunto.
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Ligdo 6 - Seu legado é a vida que levou

Se perguntarmos a alguém como sabe que seu lider &
confiadvel, este alguém dira “ele faz o que diz que vai fazer”,
e o faz as claras, para que todos possam a partir do seu

exemplo, confiar em suas propostas.

Lig¢do 7 - Lideranca é interesse de todos

Todos podemos ser lideres, se estudarmos e nos
prepararmos para 1isso, embora possam haver raras excegdes de
pessoas com algum tipo de deficiénecia ou por que esta nio
tenha vontade de liderar face a grande regponsakbilidade que
isso traz.

Durante os Ultimos anosg, pesquisasg tém buscado
estabelecer elos entre comportamento, lideranga e desempenho
organizacional. E muito dificil admitir a percep¢do popular do
lider bem sucedido como controlador, alte funciendrig, e
fatalmente isolado das rotinas diarias da empresa. Mas esta é
a realidade encontrada em muitas grandes e modernas empresas,
onde o 1lider - o dirigente - usa a mesma linguagem dos
liderados, obtendo assim credibilidade para a aplicagdo de
seus projetos e colhendo como frutos, o cumprimento das metas
propostas, sem que seja necessdria impor nenhuma linha de
pensamento. Neste caso os liderados s3o conclamados a seguir a

linha de pensamento e a fazem por vontade propria.
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Tal percepgdo também se entende & realidade educacional.
Dirigentes que trabalham de “portas abertas” e mantém
programas de apolo e beneficios aos empregados, de vontade
propria, sem cumprir apenas a obrigatoriedade das leis,
conseguem manter seus funcionarios como aliados. No contexto
escolar a pratica da Dbenevolénecia entre o lider e seus

comandados também é muito freqgliente.

0 lider voltado para ‘como ser’ sabe que as pessoas sdo o principal
ativo de wuma organizagdo e demonstram essa poderosa filosofia
através de palavras, conduta, relacionamentos... constrdi  uma
lideranga distribuida e diversa - levando-a até as bordas mais
extremas do Bimeile a fim de desencadear a energia da
responsabilidade compartilhada. (HESSELBEIN, 1996, p. 138).

Esse lider prega a vis8o do futuro da organizacdc de
forma a motivar a construgdo de uma nova e mais abrangente,
mobilizando as pessoas em torno das metas da organizacido,
todos observando se essas metas sdo coerentes com oS
principios de cada um.

O lider da organizagdo e mudanca estard comprometido com
desafios mals arrojados e lhe serd exigida uma postura mais
coerente com os anseios da comunidade organizacional que
lidera, e da comunidade social e externa da qual participa,
para a qual as organizagdes existem.

Lideres guiam pessoas convencidas de que estes entendem
de todas as questdes melhor do que ninguém. As pessoas oS
ouvem e OS seguem pOr Jue sdo persuasivos e propde solugdes

sensatas aos pequenos ou grandes problemas surgidos. Os
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lideres geram esperanga e convicgdo nos seguidoresg,
imprimindo:

a) confiangca em pessoas amedrontadas;

b) certeza em pessoasgs hesitantes;

¢) agdo onde havia hesitacgdo;

d) forga onde havia fraqueza;

e) método onde havia confusdo;

f) coragem onde havia covardia;

g) otimismo onde havia ceticismo;

h) convicgdo de gque a futuro seri melhor.

Portanto, concordam com BARDWICK gquando afirma que “a
lideranga ndc & intelectual mnem cognitiva. Lideranga &
emocional.” (BARDWICK, 1996, p. 152)

No entanto & importante saber que ndo é a organizacgdo,
tampouco o lider, gque faz com que pessoas mudem, transformem-
ge em pessoas corajosas e 1lnovadoras. Cada pessoa tem
autonomia para decidir para onde e como vai. O ser humano de
modo geral tem dificuldade de alcangar o dominio da mudanca,
alias & ele a parte dificil do desenvolvimento de mudancas nas
empresas. Alguns lideres também o sdo, J4 que preferem se
envolver com tarefas técnicas e controles financeiros, a se
envolver com a questdo humana do problema. Querem ver apenas
0os resultados.

Porém, a pratica de mudangas em grandes empresas, com

dirigentes preocupadas com todos os aspectos da mudanca
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mostram que ndo se pode obter os resultados desejados sem

entrar no tema humano. "“Toda mudanca & uma escolha. N3o existe
uma maneira refinada e caprichosa de fazer mudancas”. (LEIDER,
1896, p. 193). Mesmo com esse pensamento, Leider admite que a

mudanga €& emocionante, e que é necessario colocar o coracdo
para ajudar as pessoas no processo de mudanca.

A verdadelra mudanga depende da motivacdo e da
autolideranga dos lideres e de seus seguidores.

Gerar competigdo entre os membros de um grupo ndo & o
caminho para o alto desempenho; este desempenho se obtém
favorecendo a colaboragdo, dando condicdes de desafio. O
caminho mais simples para compreender por que a competicdo
geralmente ndo promove a exceléncia & perceber que tentar
fazer bem e tentar derrotar os astros s3o coisas distintas.

A caréncia de 1lideranga estd evidente em todos os
segmentos da sgociedade.

Falta fé& na lideranga de nossas escolas, organizacdes
religiosas e governo.

Os métodos de educagdo executiva e treinamento de
liderangas estdo ultrapassados, mas isso n3o significa que as
atitudes com respeito a educagao executiva permanecem
estaticas. A educagdo executiva é prioridade das empresas.

Lideranga é feita de solidez, qualidade humana e
principios morais. Infelizmente percebe-se a falta destas trés

qualidades em nossas vidas coletivas.
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Contraditoriamente a educacd3o executiva concentrou-se em
habilidades profissionais, e grande parte dos semindrios de
lideranca tem apresentado o assunto de forma isolada e sem
grande destaque.

A falta de treinamento continuo e de longo prazo,
produziu lideres sem a necessdria desenvoltura para atuar.

A proposta de uma lideranga tridimensional, um processo
abrangente gque reconhece gue o0s executivos precisam de
racliocinioc, conhecimento e habilidades diferentes do
conhecimento do passado, e pressupde o desenvolvimento de
habilidades profissionais de lideranca e de eficacia pessoal,
é urm novo desafioc a0 desenvolvimento adequado das
organizagdes.

Ndo basta ser um especialista. Um executivo deve ser

também um excelente lider, possuindo paralelamente habilidades

executivas e de eficdcia pesscal.



58

QUADRO 2 - DESENVOLVIMENTO TRIDIMENSIONAL

A PREOCUPACAO COM O DESENVOLVIMENTO NA ESTRUTURA TRIDIMENSIONAL 447

— Teoria e prédtica de lideranca

~ Liderar am Ui HeFosde classica e contempordnea.
globalizado. — Desenvolver e personificar uma
— Construir e conduzir uma forte visdo pessoal da
organizag¢do voltada para o lideranca.
mercado e para o cliente. — Ser visiondrio, envolver e dar
— Lideranga através da qualidade autonomia.
tetal., — Estimular e alavancar a
— Desenvolver e conduzir uma diversidade.
organizag¢&c inovadora, — Desenvolver a coragem e a
criativa e reativa. vontade de agir.

— Criar uma organizacdo voltada
para o aprendizado

— Visdo, objetivo, valores,

— Alavancar a tecnologia. talentos, metas e prioridades
— Liderar uma mudanca BPoSBReS <
organizacional de grande — Integrar as prioridades
escala. pessoals e profissionais.
— Valorizar a diversidade e — Autolideranca e autonomia.

tirar proveito dela. .
— Compreender e apreciar a

— Pensar estrategicamente natureza, a ciéncia, a arte e
0s aspectos humanos.

— Bem estar fisico & emocional.

— Mentalidade de aprendizado
continuo e respcnsabilidade
pesscal pelo crescimento.

FONTE: DRUCKER, Peter F. O Lider do Futuro, 1996, B. 178,

A estrutura tridimensional & uma mescla de raciocinios,
conhecimento e habilidades cujo total & muito maior do que a
soma de suas partes.

A coragem, marca do verdadeiro lider, & imprescindivel
para conceber uma visdo e agsumir riscos, e também de
reconhecer as proprias falhas e a necessidade de

desenvolvimento e aprendizado continuos.
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Para desenvolver a lideran¢a tridimensional em beneficio
das empresas, existem alguns métodos que Julgamos
interessantes, a serem estudados, quais sejam:

a) educag¢do executiva interna: os programas internos
devem ser reavaliados, buscando identificar as falhas
deste, e as solugbes para o mesmo;

b) uma diretriz para programas externos: as empresas
podem utilizar a estrutura tridimensional cComo
diretriz na seleg¢do de programas educacionais para
Seus gerentes e executivos;

c¢) planejamento de sucessdo: a estrutura tridimensional
pode ser usada como um dos principais componentes da
processo de selegdo de futuros lideres;

d) um gabarito para o sistema de recursos humanos: o
modelo tridimensional pode ser usado como gabarito
para um completo sistema de recursos humanos, sendo
usado como base para recrutamento, admissdo, demissdo,
treinamentos, promog¢des, etc.;

e) um instrumento de auto-avaliacgdo: os executivos sdo
recomendados a fazer auto-avaliagdo, apds o que um
plano de auto desenvolvimento pode ser elaborado,
objetivando preencher as lacunas identificadas na
auto-avaliagdo.

Lideres de muitas organiza¢des se concentram na atividade

organizacional e ndoc querem se envolver com o lado humano da
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organizagdo. Buscam os vresultados financeiros positivos dos
novos projetos, esquecendo-se de gue guem desenvolve as
atividades dos projetos sdo “homens” e gque €& necessario um
acompanhamento bem de perto para saber se esgssas pessocas estdo
se envolvendo da forma como estava programado, ou estdo apenas
“fazendo o servicgo” sem qualquer envolvimento, sem se
preocupar com os resultados.

A verdadeira  mudanca depende da motivagdo e da
autolideranga, tanto das lideres guanto de seus seguidores.

Frequentemente ouvimos pessoas reclamarem que seu
trabalho estd ‘chato’, gque trabalham hoje o dobro do que
trabalhavam antes e gostam menos de trabalhar, mas tém receios
de externar a queixa aos seus diligentes.

As pessoas precilsam confiar no carater do lider, para
segui-lo e executar Dbem sguas prdprias tarefas, Havendo
carater, um bom treinamento faz um bom lider; n3o havendo,
nenhum treinamento serd capaz de transformar ninguém.

Confiar ou desconfiar de um lider, & a origem do sucesso,
porém de muitos fracassos de grandes lideres, em todos os
segmentos da sociedade

A lideranga €, ao mesmo tempo, complexa e simples,
envolve mudanga e estabilidade, utiliza atributos pessoais e
requer relacionamentos interpessoails, respeita o passado e

desponta para o futuro.
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O produto da lideranga eficaz também é simples, porgue
objetivo e eficiente: converte aspiragdes em ag¢des, promove a
satisfagdo profissional dos integrantes da organizacdo,
compatibiliza metas organizacionais, persuade sobre a
significagdo das tarefas e a aceitagido das normas da
organizacgdo.

O lider possui credibilidade junto &queles com quem
trabalha? As pessoas confiam, respeitam admiram e gostam de
trabalhar para este lider? Seus subordinados, colegas,
clientes ou supervisores se sentem emociocnalmente ligados a
e lek

Este lidar & capaz de levar a organizacdo a obter &xito?
E capaz de moldar uma visdo, gerar compromissoc com esta visdo,
elaborar um plano de execugdo e desenvolver recursos e fazer
com gue as pessoas sejam responsdvels por fazer acontecer?

Lideres Dbem sucedidos sdo aqueles com suficiente
percepgac pessoal para crescer com a organizacio e mudar a
prdépria perspectiva, reconhecendo inclusive suas limitacdes.
Devem ser capazes de desenvolver competéncia administrativa,
estruturar, implementar e melhorar processos organizacionais
para atinglr metas empresariais.

Alguns lideres sdo ensinados a ser fidedignos,
desenvolver bons habitos, levar uma vida virtuosa e construir
um carater moral, atributos esses nobres e valiosos,

entretanto ndo suficientes para o 1lider do futuro. Podemos



62

gostar, confiar, respeitar e desfrutar da companhia de uma
pessoca, mas estas afinidades isoladas n3o sustentam uma
liderancga.

Os problemas de percepgdo e credibilidade, podem resultar
em impasses - os conflitos de personalidade ou defeitos de
comunicag¢do, e sdo de dificil solugdo, porque as pessoas
envolvidas realizam leituras atavicas da realidade,
interpretando as discordéncias de concepgdes como blogueiocs 3
agao. Desta forma, a 1inexisténcia de consenso com o lider
habitualmente desencadeia polémicas gque encobrem o objetivo
assoclativo constituido pela busca da sclucd3o do problema.
Enfim, para &nimos exaltados ndo ha consciéncia de gue ha um
problema real e preexistente ao embate.

As pessoas tém suas vidas pautadas em principlos e estdo
continuamente sendo instruidas pelas experiéncias do
cotidiano, desenvolvendo novas habilidades e interegses.

A lideranga baseada em principios €& praticada de dentro
para fora, em quatro niveis:

a) pessoal: minhas relagdes comigo mesmo;

b) interpessoal: minhas relag¢Bes e interacdes com o0s
outros. Algumas pessoas tém significativa carga de em
energia positiva e transmitem isso para suas tarefas,
para seus companheiros. Isso as faz pessoas
harmoniosas, pacificadoras, capazes de reverter

quadros de negatividade;



63

¢) gerencial: minha responsabilidade de concluir uma
tarefa em conjunto com outros. Se o lider tem pouca ou
nenhuma confianca, ou, se ao contradrio existe muita
confianga, como ird administrar as pessocas? Estas
supervisionam a si proprias, e o lider age apenas como
fonte de auxilio, estabelecendc um acordo de
desempenho, clarificando o que deseja das pessocas,

sobrepondo as necessidades da empresa as delas;

d) organizacional: h&d a necessidade de organizar as
pessoas, de recruta-las, treind-las, remunera-las,
formar equipes, solucionar problemas e criar uma

estrutura, uma estratégia e sistemas concordantes. A
partir dessa organizagdo, o lider terd a confianca das
pessoas, que estardo trabalhando satisfeitas, sem
precisar serem lembradas de suas responsabilidades.

A maioria das discussdes sobre lideranca se concentra em
teorias genéticas ou comportamentais, teorias estas que
explicam o surgimento de grandes lideres, mas nio auxiliam no
sentido de prever futuros lideres ou de cultivar a capacidade
de lideranca.

Por esta razdao COVEY (1994, p. 83) sugere “...voltar a
atengdo para os seguidores e ndo para os lideres, e avaliar a
lideranga perguntando por que os seguidores seguem um lider”.

Estas razbes sdo complexas e sugerem comportamentos

radicalmente diferentes dos seguidores, Jj& gque alguns as
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seguem por medo, outros visando os beneficios a serem cbtidos
e outros por que o lider lhes inspira confianga. 0Os individuos
acreditam no lider e em geus principios e desejam ser
lideradas por ele.

Se desmembrarmos a lideranga nas trés fungbes basicas -

explorar, alinhar e dar autonomia - Jja enunciadas, estaremos
proporcionando espago decisdrio, poder de iniciativa,
valorizagéo profissional, auto realizagdo co-gestagdo,

inovagdo, confianga, harmonia, compreensdo e aceitagdo mitua.
COVEY sgugere processos e principios que podem aumentar o
prestigio do lider e de seu poder sobre os outros, segundo as

teorias de Stéphen R. Covey, retratados na figura 01.

FIGURA 1 - FLUXOGRAMA LIDERANCA X PODER: O PROCESSO DO PODER

VOCE

OPCAO DE LIDERANCA

O PODER EMBASADO PODER
E3 PODER DA UT DADE
EM PRINCIPIOS tet COERCITIVO

HONRA JUSTICA MEDO

INFLUENCIA

. CONTROLE
UNCIONAL

PROATIVA INFLUEﬁ;;ﬁniU&CIO REATIVO

CONTINUA TEMPORARIO

FONTE: COVEY, Stéphen R, Lideranga baseada em principios, 1994, p. 164.
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Estes principios e os ideais que eles representam sdo
atribuiveis a grandes lideres da histéria, mas ndo sgdo
facilmente encontrados no cotidianoc.

Os lideres que se respaldam em principios para comandar,
tém malor seguran¢a para administrar e o fazem com absoluta
tranguilidade

Ja apés o término da 2% Guerra Mundial, gquando as
empresas mergulharam no caos, comegou a grande preocupagdo com
a renovagdo. Era notdria a necessidade de reestruturacdo das
organizagdes, através de uma administracdo eficiente e sélida,
gue pudesse gobreviver a possiveis novos “ventos e trovoadas”.
Surge entdo o pensamento da administracdo participativa.

O envolvimento de todos é& a chave para o sucesso de
qualguer mudang¢a. Os administradores lideres ou ndo, tém uma
grande capacidade de dar mais wvalor aos seus préprios
principios do que aos dos demals envolvidos no processo,
talvez até por receio de delegar e perder o controle, e
esquecem de que é necessdria a participagio de todos para a
sucesso do empreendimento. Acham muito mais rapido criar a
forma de atuagdo da organizagdo, e determinar aos seguidores
gue cumpram as normas: esguecem-se de gue cada pesgsoa tem
idéias e métodos préprios de pensar e de agir e que, somadas
todas as tendéncias e as forgcas, é extremamente maior a

possibilidade do projeto dar certo.
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Alguns executivos assumem um papel autoritédrio, por que
essa atitude consome menos tempo, e impde menos risco de perda
do controle, do que a comunh3io da agdc com os demais
funcionarios. Talvez ndo valha a pena assumir o risco.

Somente através da experiéncia é que os administradores
aprendem que a eficacia de suas decisdes depende da qualidade
e do compromisso, e gque o compromisso & obtido através do
desenvolvimento e o envolvimento de outras pessoas de forma
adequada.

No cenario dos sistemas escolares, estes pressupostos sio
definitivos.

A gestdo democrdtica nas escolas constitui a empreitada
das Ultimas décadas, especialmente nas escolas piblicas. Por
outro lado, o papel do lider é crucial para a continuidade de
um projeto.

A lideranga tida com a orientacdo; visa manter os
objetivos em foco e também com a eficiéncia dos resultados. A
administracdo lida com a velocidade e com o estabelecimento da
estrutura e dos sistemas para chegar aos resultados.

A lideranca focaliza o ativo, a administracgdo, o)
resultados; a lideranga extrai sua forca de valores e
principios corretos e a administracdo organiza os recursos
para servir os objetivos selecionados para produzir os

resultados.
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Esses conceitos distintos entre lideranga e administracdo
ndo significa dizer gque ambas ge excluam mnutuamente, ao
contrdrio, uma sem a outra ndo produz os resultados eficientes
que se espera de uma organizagdo moderna - © trabalho em
conjunto com visdoc e objetivos comuns milimetricamente
delineados.

A diferenga entre lideranca e geréncia & significativa,
porém ambas s3o fungdes vitais para o organismo empresarial.
Importante €& ndo confundir uma com a outra. A lideranca se
preocupa em fazer as coisas certas; e geréncia em fazer certo
as colisas.

Lideranca de transformagdc significa mudar a realidade de
nosso mundo particular para aproximd-la ainda mais dos nossos
valores e 1deais, focalizando os objetivos e baseando-se em
principios. A lideranga transacional enfoca uma interacdo
eficiente com a realidade em alteracgdo, focalizando resultados
e baseando-se em eventos. Estes dois tipos de liderancas tém

alnda outros contrastes, como mostra o seguinte Quadro:
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QUADRO 3 - RELAC@ES ENTRE FORMAS DE LIDERANCAS

LIDERANCA DE TRANSFORMACAO

LIDERANCA TRANSACIONAL

Desenvolve no homem a
necessidade de um significado.

Preocupa-se com propdsitos,
valores, principios éticos e
morais.

Transcende as questdes
didrias.

E voltada para o alcance dos
objetivos a longo prazo, sem

comprcmeter principiocs e
valores humanos.

Separa causas e sintomas, e
trabalha preventivamente.

Os valores sdo aproveitados
comoc base no crescimento.

E proativa, catalitica e
paciente.

Focaliza principalmente
missdes e as estratégilas para
cumpri-las.

Utiliza integralmente os
recursos humanos.

Identifica e reconhece novos
talentos.

Reconhece e recompensa
contribuicdes importantes.
Projeta as tarefas mais de uma
vez, para torna-las
gignificativas e desafiadoras.

Libera o potencial humano.
Inspira-se no amor.
Aponta novas diregdes.

Alinha estruturas internas o
sistemas para fortalecer os
valores e objetivos
principais.

Desenvolve no homem a
necessidade de determinar
tarefas e ganhar dinheiro.

Preocupa-se com poder e
posigdo, politica e vantagens.

E voltada para o estudo do
dados e resultados a curto
prazo.

Confunde causas e gintomas, e
preocupa-se mais com o
tratamento gque com prevengao

Visa aos assuntos taticos.
Confia nas relac¢desg humanas
para auxiliar nas interagdes
humanas.

Segue o comportamento esperado

procura atender Aas
expectativas dedicando-se ao
trabalho eficaz dentro dos
sistemas atuais.

Da apoio aos sistemas e
estruturas que reforgcam os
resultados, maximiza a
eficiéncia e garante ganhos a
curto prazo.

FONTE: COVEY,

Ambos o©s tipos sdo

necessarios, mas a

Stéphen R. Liderancga baseada em principios, 1994, p. 294

lideranga de

transformagao deve ser a precedente, pois é ela que fornece a
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estrutura de referéncia e os limites estratégicosg,
transformando as pessoas, e evitando que os administradores
cperem somente sabre graficos e teorias. Na educagdo a opcgao
pela lideranga da transformagdo deve-se fazer com prioridade
absoluta.

A escola precisa ser visiondria, sdo instituicdes lideres
em seu segmento, admiradas pelas organizacgdes concorrentes, e
a despeito das guerras, das tragédias geograficas, dos abalos
do mundo financeiro, sobrevivem por décadas a fio, sempre
lideres. Muitas delas, Jja tiveram grandes problemas
financeiros e até falsos problemas criados por concorrentes,
que forgam a queda de suas a¢des, quase ao ponto de fecharem
as portas; outras enfrentaram concorrentes com produtos
imbativeis, mas todas sobreviveram aos fracassos e estio
fortes. Essas organizagdes tém uma inabaldvel capacidade de
recuperagao, e, como Fénix, podem renascer das cinzas com
galhardia. Sempre se pode vencer as adversidades, e muitas
destas organizagdes serviram de modelo para outras em todo o
mundo.

As organizagdes visiondrias té&m como caracteristica
importante, o pioneirismo de seus produtos. Imaginemos como
seria o mundo, se ndo houvesse a fita adesiva, a caneta
esferografica, o fésforo, o cotonete; mas, apesar disso, para

iniciar uma grande emprega, ndo & preciso uma grande idéia ou
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um grande projeto, mas capacidade para criar, testar, mudar,
impor metas audaciosas.

As organizagdes visionarias sao excelénciasg em
estabelecer metas audaciosas, as vezesg batendo de frente com o
convencional ou com a prudéncia estratégica, e podem abrir mio
de um lider visionario, poils estes podem até mesmo ser nocivos
as perspectivasg das empresas.

Uma caracteristica marcante destas organizagdes, €& que
elas ganham mais dinheiro do que as demals, porém nido tendo o
lucro como seu principal objetivo. O lucroc & um dos objetivos,
dentro de um conjunto de metas. A ideologia central de uma
organizagdao visiondria é preservada, sendo que seus valores
formam uma base sdélida e ndo se deixam levar por modismos,
empora se adequem as tendéncias de cada época, bpuscando nao
ficar obsoletas e retrégradas.

Para um empregado, a empresa visiondria pode ser o “céu
cu o inferno”. Nao h& melo termo, tanto é a consciéncia do
significado das metas. Ndo hd espago para quem ndo queira se
adaptar ao sistema. Entretanto, os altos cargos nestas
empresas sdo exercidos por funciondrios de carreira, que ao
longo dos anos foram ultrapassando as barreiras, tracando e
atingindo novos objetivos.

Porque ndo imaginar gque & desejavel qgue a escola se faca
visionaria, por gque a escola ndo pode-se propor metas

audaciosas, porgue ndo levar a escola a romper com seu produto
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mediocre? As universidades sabemos produzem desempregados e
frustados. Porgue ndo refazer as missdes e as metas das
Instituigdes de Ensino Superior? Como converter a
competitividade em referéncia para o desenvolvimento da
virtualidade? . Ora, as respostas implicam no egpecial
compromissc dos docentes em projetos pedagdgicos amplamente
convertidos.

“A autocritica por outro lado estimula a mudanca e a
melhoria auto-induzidas antes que o mundo exterior imponha a
necessidade de mudanga e melhorias; assim a organizacdo
visiondria passa a ser seu critico mais duro” (COLLINS;
PORRAS, 1996, p. 16).

Do mesmo modo a Instituigdo de Ensino Superior devem-se
auto-avaliar e antecipar os seus ajustes.

A busca de estudar o assunto, encontramos mulitos autores
preocupados com a educagdo, com seus aspectos psicolégicos e
sociolbgicos, muita divagacdo e muito pouco de concreto sobre
a organizagdo e motivagdo do ensino.

Nossa pesquisa iniciou com a procura da legislacd3c que
rege o ensino de modo geral, e o ensino superior mais
especificamente, e percebemos que a prdépria Constituicido
Federal & vaga sobre o ensino privado. Toda a legislacio
vigente diz respeito ao ensino publico. As instituigdes
privadas ficaram muito & mercé de si mesmas, como um barco

desgovernado na tempestade, embora os seus prokblemas com a
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administragdo sejam similares aos das instituigdes pubicas,
mas nao se direcionam regras para sana-los.

As universidades s8o administradas pelo Estado ou pela
iniciativa privada, mas precisam responder ao Ministério da
Educagdo pelos seus atosg; administrativa e financeiramente
possuem regulamento préprio desde que passado ao crivo do
Ministérioc.

A necessidade de bons lideres do processo educativo, para
que o aprendizado se aproxime da qualidade desejada pelos
alunocs, pelo mercado de trabalho e pela sociedade & premissa
bédsica para a reforma do ensino superior, e o relacionamento
interpessoal €& de fundamental importéncia nas instituicdes de
ensino superior. O 1lider, para bem gerir uma organizacio
educacional precisa sempre aprender a lidar com as pessoas,
respeitando-as acima de tudo, assim como seus medos, suas
limitag¢des e suas vontades.

Hoje, em rapidas wvisitas 4&as institui¢des, percebemos
primelramente a beleza do estabelecimento, campus enormes,
arborizados, ajardinados, obras de arte expostas aos quatro
cantos, porteiros equipados e wuniformizados. Mas, quando
buscamos saber do aluno, o guanto ele aprecia a sua
universidade, vem o desabafo; professores desmotivados, que
ndo trazem informagdes ao aluno, que ndo desperta o interesse
pelo aprendizado; professores cansados, desanimados pelos

baixos salarios e pela falta de quorum em suas aulas. Ou seja,
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ha falta de motivagdo docente, discente, pela prépria escola

constitui o grande impasse para a intervencio do lider.

2.1.6 O Engajamento Docente

A educagdo €& um bem piGblico, porque seus beneficios
abrangem toda a sociedade. Portanto, deve ser avaliada em
termos de eficacia social de suas atividades, e de eficiéncia
de seu funcionamento.

Ao nivel da Universidade o tracgo caracterigtico é& a
preocupagdo com a qualidade, tornando-se um processo continuo
e aberto em que todos os setores e as pessoas que OS compdem
participem em busca da melhoria da instituicéo.

Todas as grandes sociedades ocidentais que emergiram e
aprenderam a lidar com a educagdo e o valor gue esta tem no
desenvolvimento dos povos, na liberdade dos cidad3os e sua
plena participacdo na sociedade em gque vive.

Neste sentido organizaram, hierarquizaram a acdo de
educar, as instituigBes de ensino se tornaram complexas,
inclusive sua estrutura organizacional se burocratizam. Mas a
burocracia escolar ©precisa continuamente ser revista e
permitir as transformacdes necessarias.

Alguns certamente ndo gostariam de mudar. Mas outros,
aqueles abertos a novos desafios, estar3o prontos; parceria,

integragdo e objetivos comuns para atingir novas metas
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conferir-lhe a qualidade desejada.

O administrador das mudancas ©precisa inicialmente
analisar as fungdes ou papéis a serem desempenhados,
formalizar a reestruturagdoc fisica, e definir o fluxc de
trabalho e a composigdo das equipes, atendendo ds expectativas
de relacionamentos.

Adquirir, criar e repartir conhecimentos e técnicas é a
meta primeira da universidade, e os reitores, decanos e outros
lideres institucionais precisam estar wmotivados a criar
condigdes para gque este processo se instale com a maxima
efetividade. As instituig¢des estd3o ainda longe de contar com
suporte técnico e politico necessdrio 4 implementacdo de novas
normas para entdo administrar condignamente.

As 1instituigdes de ensino superior, do ponto de vista
organizacional, apresentam caracteristicas diferentes das
demals organizag¢Bes, e administra-las n3oc & o mesmo que
administrar organizagSes com fins lucrativos ou de servigo
piblico, empresas estas que tém seguidamente recebem know how
de congressos e sgemindrios, modernizando suas estruturas. AsS
instituigdes de ensino ainda estdo engatinhando rumo a uma
administracdo eficaz.

As tentativas simplistas, que pretendem instituir
mudangas nas universidades como se tratassem de empresas ou

organismos plUblicos, prestam-lhe um desservico.
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Alids, a bibliografia gque pesquisamos, guase que em sua
totalidade, traz a administracgao Ccomo uma organizagao
complexa, que requer tecnologias especificas de administracdo,
e onde ndo se pode aplicar os principios de administracio
ministrados aos universitdrios dentro das salas de aula.

“O sistema funciona, portanto, distribuindo o poder de
tal forma gque gquem tenha capacidade para exercé-lo pode
exercé-lo, desde que o gueira.” (CAPLOW; MCGEE, 1958, p. 207).

Isto complica tudo, pois viemos procurando falar sobre a
administragdo e as liderangas nas instituicdes de ensino
superior, e descobrimos gque esta ndo & uma tarefa para apenas
um estudo, um projeto. Esta & uma tarefa para muitos anos,
muitas pesquisas, e muito treinamento dentro dagquelas
instituigdes, se & que as pessoas desejam estas mudancas. Cabe
a administracdo adequar os interesses pessoais de cada um,
seja em assuntos praticos como saldrios e beneficics, seja em

oportunidades de crescimento na organizag¢do. O importante é

motivar!
Esta ndc ¢é uma conclusdo radical. Ha organizacdes
representativas do cCorpo docente, nas universidades,

desenvolvendo importante papel académico e administrativo, mas
que também produz em confrontos, porque estas organizacdes ndo
s8o vistas com bons olhos para a grande maioria.

Os administradores wuniversitdrios, grupo composto de

reitor e prbé-reitor, diretores acad@micos e administrativos,
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chefes de departamentos, coordenadores de curso, etc., sido
guase na malioria todos professores, que se afastam de suas
atividades para se encaixar em atividades administrativas,

trazendo consigo pouca experiéncia e preparo para esta funcio.

E a eles, independentemente da visdo que tragam e da
experiéncia, cabe a tarefa de c¢riar uma nova imagem da
universidade.

Falta & administrag¢doc universitaria consolidar uma
cultura gerencial e de lideranca e gestdo participativa.

Toda organizagdo €& um fendmeno cultural, que varia de
acordo com o estagio de desenvolvimento da sociedade, e cuja
cultura varia de uma sociedade para outras, e pode nos ajudar
a compreender as variacdes organizacionails.

Os individuos tém diferentes personalidades, mas
compartilham de coisas comuns; da mesma forma as organizacdes
sdo estrategicamente diferentes, mas compartilham objetivos
comuns .

Argumentar a propésito da mudanga nas instituicdes de
ensino superior primando pela qualidade, requer inicialmente
gque s& teorize sébre a cultura organizacional, o qgue ndo &
tarefa facil. A gest3o da exceléncia wuniversitadria pode
entretanto tirar partido da experiéncia empresarial.

Para que uma organizagdo atinja a exceléncia no
desenvolvimento de suas atividades, segundo PETERS e WATERMAN

(1996), oito sdo os passos a serem seguidos:
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a) orientagdo para a acdo:
— as equipes de projetos tendem a ser pequenas e
temporarias, compostas por individuos orientados para

a solugdo de problemas e acdo;
— a comunicagdo & essencial para a real aprendizagem;

— problemas complexos s3o enfrentados mediante o desejo
de transferir para onde sejam necessarios para
encorajar a fluidez e a acdo;

b) proximidade do cliente:

— a orientagdo principal & imposta pelo mercado;

¢) autonomia e espirito empreendedor:

— principio que privilegia a inovacio, descentralizacgdo
e delegagdo de poder, bem como a acdo no nivel em que
for necessédria e tolerincia ao fracasso;

d) produtividade:

— € o principio que considera os empregados como
pessoas que devem merecer confianca, respelito, e
portanto devem ser encorajados para gue se tornem
vencedores;

e) agdo coletiva inspirada por valores-chave:

— a organizagdo é guiada por valores-chave;

f) cuidado em apoiar-se naquilo que é mais bem feito:
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— principio de construir sobre os pontos fortes e o
conhecimento gque as pesscas passam ter sobre seu
el elal el

g) estrutura simples com apenas pessoal necessario:

— evitar a burocracia, encorajar o} compromisso
principalmente com os projetos e produtos em lugar de
ter cadeias duplas de responsabilidade, como as
encontradas nas organizagdes matriciais, wutilizar
pequenas unidades organizacionais;

h) linhas de conduta ac mesmo tempo leves e restritas:

— principio que concilia a necessidade de controle
glocbal com o comprometimento em direcdo 4 autonomia e
ao espirito empreendedor.

Nao acreditamocs que a lideranca institucional
universitaria comegara a perceber rapidamente gue num mundo de
rapidas transformagdes, o aprendizado é muito importante para
ser deixado ao acaso.

Ratificando, pois, a cultura da organizagdo esta
intimamente ligada ao papel do lider. E de vital importéncia
reconhecer que, se a organizacgdo é bem sucedida e o sucesso &
atribuido ao 1lider, a personalidade dele se incorpora a
cultura da organizacgao.

Todavia a harmonizag¢do do concerto organizacional n&o
elimina os conflitos. Estes s8o igualmente incorporados a

cultura da organizagdo, nao podendo ser facilmente
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modificados, pois estabelecem correspondéncia com a histdéria e
a sucesso da organizagao.

A parte crucial a ser entendido na dindmica cultural é o
fato de os dirigentes ndo poderem arbitrariamente mudar a
cultura no sentido de eliminar elementos disfuncionais. Antes
devem possam promover sua evolugdo, construindo com base em
seus pontos fortes e deixando os pontos fracos se atrofiarem
com O tempo.

A cultura pode ser manipulada através de anuncio de
mudangas ou da 1instituig¢do de programa, e & modificada na
realidade ampliada através da mudanca de conceitos decisivos
nos modelos mentals das pessoas que sejam o0g primeiros
portadores de cultura. Estas transformagdes ocorrem a partir
de uma mudanga legitima no comportamento do lider e pela
incorporagdo de novas defini¢dSes nos processos e rotinas
organizacionais.

A lideranca institucional atua sobretudo em um mundo de
fronteiras menos precisas, onde a lealdade & indefinivel. Dai,
que, a forga emocional para gerenciar a propria ansiedade e a
dos que o cercam (lider) dependem da habilidade para analisar
premissas gulturais, identificar premigsas funcionais =
disfuncionais e da disposicdo e capacidade de envolver os
demalis e evocar sua participacdo. Relembramos que as tarefas
académicas serdo muito arrojadas para que a lideranca

institucional pretenda resolvé-la sozinha.
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As fontes de poder gdo ricas e variadas, promovendo
fama aquele que o exerce. A possibilidade de influenciar nos
processos decisbrios é constituir privilégio de poder. Este se
exerce por sua vez dguando vantagens materiais ou de conforto
sdao acenadas como possibilidades de promog¢des, patrocinics ou
honrarias, através de Dbarganhas cujas contrapartidas si3o
disponibilizadas em promessas de lealdade, servicgos, apoio,
obediéncia, dentre outras. Assim, a estrutura organizacional
é freqUentemente utilizada como instrumento politiqueiro, pois
envolve transagdes mesquinhas e de interesses pesscais em
detrimento do coletivo e dos fins institucionais. E
imprescindivel que se contraponha a tal quadro a virtualidade
das relagdes interpessocais de gue precisam, associando ética e
eficiéncia administrativa para que a Instituigdo Educacional

realize seus propdsitos.

2.2 ESTUDO DE CAMPO

“...voltar a atengdo para os seguidores e ndo para os
lideres, e avaliar a lideranga perguntando por gque os

seguidores seguem um lider”. (COVEY, 1994, p. 83).

2.2.1 Os Contextos Abordados
A abordagem integrante do presente estudo foi realizada

junto a Faculdades Bom Jesus - FAE e na Universidade Tuiuti do
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Parand, instituigbes de tradigdo no campo da educacdo escolar,
ambas localizadas em Curitiba.

A densidade estrutural dessas instituicdes Jjustifica a
sua escolha como ambiente de referéncia para o estudo de
campo .

Além disso, as instituicgdes referidas apresentam
singularidades organizacionais gque geram diferencas sutis na
percepgaoc dos profissionais, tornando mails 1insinuante a
abordagem. Tais diferencgas proporcionam diversificacgido
explicativa para tendéncias de regposta.

Em todo caso, a pesguisa ndo tem intuito de generalizar
as observagdes levantadas, devendo trabalhar a percepgio
docente, no sentido da formulagdo de hipdteses interpretativas

de efeito comparativo restrito.

2.2.1.1 Faculdades Bom Jesus - FAE (Instituigdo A)

As Faculdades Bom Jesus e FAE, constitui-se numa
instituigdo confessional particular, sem fins lucratives. Sua
fundagdo data de 29 de maio de 1957, pela sabia lideranca de
Frei Jodo Cristdévado Arns. Ela iniciou seu funcionamento com os
cursos de Sociologia, Politica e Administra¢do Pidblica. O
curso de Ciéncias Econdmicas foi instalado em 1959, sendo
reconhecido pelo Decreto n°® 54908 em 04 de novembro de 1954,
publicado em Diario Oficial da Uni8o em 11 de novembro de

1964.



82

O curso de Administragac fol implantado em 1967, sendo
reconhecido pelo Decreto n® 70727, publicado pelo D.0O.U. em 20
de junho de 1972.

O curso de Ciéncias Contébeis sendo iniciado em 1972
reconhecido pelo Decreto n®* 81309 de 03 de fevereiro de 1978,
publicado em D.0.U. de 08 de fevereiro de 1978.

A FAE - Instituig¢do A - gituada-ge numa &area central da
cidade fazendo parte da histdria de Curitiba. Situada & Rua 24
de maio, transversal a rua André de Barros e Visconde de
Guarapuava.

Com mais de 40 anos, oferece formagdo na area de servigos
e negdcios a comunidade local e regional. Posgssui 1314 alunos
no cursc de Administragdao, 896 sdaoc do turno noturno e 418
matriculados no periodo diurno.

J& © curso de Ciéncias Contabeis integra noturno e
diurno, compde-se de 94 alunos e noturno de 933 alunos,
perfazendo um total de 1027 alunos.

0O curso de Ciéncias Econdmicas no turno noturno, integra
734 alunos, e no periodo diurno acolhe 84 alunog totalizando
818 alunos matriculados, de forma que o total de alunos
matriculados nos programas de graduagdo & de 3.159 alunos.

Seu corpo Docente & composto de mais de 150 professores.

A FAE tem um grande conceito e aceitacgdo na comunidade e
no mercado, conta com modernos recursos materiais gque sua

mantenedora (Associagdo Franciscana) lhe proporciona. As
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Faculdades Bom Jesus - FAE faz parte de um complexo
educacional sendo assim constituido:

a) Colégio Bom Jesus - Centro;

b) Colégio Bom Jesus - Agua Verde;

c¢) Escola Ecoldgica Bom Jesus da Aldeia - Rondinha;

!

d) Faculdades Bom Jesus - FAE;

e) Centro de Desenvolvimento Empresarial - CDE.
2.2.1.2 A Universidade Tuiuti do Parand - Instituicdo B
A  Universidade Tuiuti do Parani, constitui-se numa

Instituigdo Educacional de natureza privada, criada em 7 de
julho de 1997 e reconhecida como de Utilidade Piablica Federal
pelo Decreto n® 86.431, 01 de Janeiro de 1981, sendo o sgeu
presidente-fundador Professor Sydnei Lina Santos. As origens
da Universidade Tuiuti remonta a 1973 guando se estruturou com
estabelecimento isolado de Ensino Superior, e mals tarde em
1994 quando se constituiu sob a forma de Faculdades
Integradas.

A Universidade Tuiuti do Parand situa-se a rua Marcelino
Champagnat no bairro Mercés.

A Universidade Tuiuti estd implantada em trés campos
universitdrios com &rea total do terreno de 18.338m com
2.100,000 em frente para a rua Jogé Niceo.

Integram a sua estrutura, gseigs Faculdades: Ciéncias

Biocldgicas e de Salude, Literatura, Letras e Artes; Ciéncias
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Exatas e Tecnoldbgicas, Ciéncias Juridicas, de Ciéncias
Agrérias.

Oferece mails de 40 cursos de graduagdo e 40 de pds-
graduagdo, Stricto e Lato Senso.

Seu quadro docente compde-se de 700 professores, que
atendem a mais de 14.000 alunos.

A Universidade Tuiuti do Parand desempenha uma funcdo de
peclarizacdo no atendimento educacional regional, representando
uma alternativa de ensino superior para um importante
requisito da populagdo curitibana e paranaense, bem como para

a sociedade do sul do pais.

2.2.2 Estrutura da abordagem
A pesguisa realizada pautou-se pelo desdobramento de
variaveis conceituais, reagrupadas em um guestiondrio aplicado

junto a docentes das instituigdes de ensino superior.

2.2.2.1 Perfil das questdes

Partindo da hipdétese de trabalho que considera a condigdo
humana enquanto promotora principal do diferencial dos padrdes
das dindmicas organizacionais, especialmente daguelas
instituigdes qgue atuam no campo da educagdo. Foram
selecionadas trés sub-dimensdes da cultura organizacional,
entre as que parecem interferem mais efetivamente no

engajamento docente:
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a) liderancga;
b) relagdes interpessoails;
c) valorizagdo profissional do docente.

A Figura 2 ilustra as relacgdes das trés sub-dimensdes com

a cultura organizacional.

FIGURA 2 - O COMPROMETIMENTO DOCENTE NO CONTEXTO
ORGANIZACTIONAL
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O desdobramento conceitual das sub-dimensdes, Lideranca,
Relagbes Interpessocais e Valorizag¢do Docente que constituiram

objeto de averiguagdo da presente sondagem, incluiu as
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seguintes variaveils conformadas segundo o perfil de enunciado

que segue:

Quanto a sub-dimensdo cultural 1lideranga, adotou-se o

seguinte desdobramento enunciativo:

1.

Legitimidade de Normas: As exigéncias formais, no que
tange as atribuicdes docentes interpostas pela
lideranga institucional (Dire¢do), sd3o vistas pelos
docentes como procedentes?

Lideranga Eletiva: Até gue ponto o docente considera
que a lideranga institucional seria melhor servida sge
derivasse de um procesgsso eletivo?

Diversificagdo de Tarefas: Qual o nivel de satisfacdo
do docente em relagdo a diversificacd3o de tarefas
proporcionada pela lideranca institucional?
Valorizagdo, Empenho Profissional: Qual o nivel de
satisfagdo do docente quanto ao reconhecimento
manifestado pela lideranga institucional no que
concerne ao seu empenho profissional?

Lideranga Contingencial: Até que ponto permite-se ao
docente o exercicio da lideranga ocasional?
Auto-determinacgdo de Metas: Até que ponto a
organizag¢do/lideranga institucional ©possibilita ao
docente definir suas prodprias metas, programas de

trabalho?
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12.

13.
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Valorizagdo do Potencial Docente: Até gque ponto a
organizagdo permite ao docente agir intensamente, isto
&, trabalhar o seu potencial?

Espacgo Decisdrio: Até que ponto a liderancga
institucional fomenta a autonomia docente?

Respaldo a Agdo Docente: Até gue ponto a lideranca
institucional respalda as acgbes docentes?

Significado das Tarefas: Até que ponto as tarefas
atribuidas pela lideranga institucional ao docente
parecem, para este Ultimo, possulr real significado?

Lideranga Dialdgica; Em gue grau se desenvolve o
dialocgo entre a lideranc¢a institucional e o docente na
Otica deste Gltimo?

Relevancia da Atualizagdo da Direc¢do: Qual o grau de
importdncia que o docente atribui & atualizacado
profissional enquanto fator de melhor desempenho da
lideranga institucional ? Se o seu Diretor fosse mais
atualizado, sua lideranga seria mais efetiva?

Relevancia do Dominio Técnico: Até que ponto o
docente considera a relevancia do dominio
administrativo enquanto fator de melhor desempenho da
lideranga institucional? Se o geu Diretor tivesse
maior dominio técnico-administrativo, sua lideranga

seria malis efetiva?
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L5,

16.
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Confianga Inspirada pela Diregdo: Até que ponto a
lideranga institucional inspira confian¢a Jjunto ao
docente?

Estilo de Lideranga Institucional: Em gue medida o
docente identifica como positivo o estilo adotado pela
lideranga institucional?

Relacionamento Humano: Qual o grau de harmonia,
compreensao mitua, percebido pelo docente como
expresgac de seu relacionamento pessoal com a

lideranga institucional?

Quanto a sub-dimensdo cultural relagdes interpessoais,

adotou-se o seguinte desdobramento enunciativo:

L%

18,

19

Confianga Inter-pares: Em gue medida a confianga se
constitui expressao de convivéncia entre os
professores na o6tica do docente?

Condig¢gdes de Trabalho: Até que ponto o docente
considera que as condig¢des de trabalho favorecem o
melhor relacionamento interpessoal na instituicdo?

Flexibilidade Intelectual (Capacidade Compreensiva):
Até gue ponto o docente considera que a flexibilidade
intelectual contribui para a melhor aceitacdo mitua,

entre os professores, de suas diferengas de capacidade

e vigdeg?
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21.

2

23.
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Contexto Administrativo: Até que ponto a articulagdo
formal gue rege a organizagdo proporciona o maior
rendimento das relagdes interpessocais?

Tolerd@ncia: Até gue ponto a organizacdo acolhe os
equivocos docentes evitando exclusdes no  grupo
institucional?

Integragdo: Até que ponto & efetiva a participagdo do
docente na dindmica de convivéncia cotidiana
institucional?

Liberdade para Transparéncia Decisdria: Até gque ponto
o docente reconhece o exercicio da liberdade e da
transparéncia mna congtrucdo decisdria que rege os

processos de cooperagdoe institucional?

No que concerne a subdimensdo valorizag¢do profissional do

docente,

24.

25,

26.

27 .

adotou-se o seguinte desdobramento enunciativo:

Compensac¢éo Financeira: Até que ponto o salario
satisfaz ao docente?

Comunicagdo: Até que ponto o docente tem acesso e
integra o circuito de informag¢des, de seu interesse,
na organizagao?

Auto-estima: Até que ponto a organizacgdo permite ao
docente fortalecer a sua auto-estima?

Inovagao: Em que medida a organizagdo possibilita ao

docente criar, inovar, em sua area de atuacdo?
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29 .

30 ;

30,

32.

33«

34.

As
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Incentivo ao Desenvolvimento Profissional: Até gque
ponto a politica de incentivos adotada pela
organizagdo satisfaz ao docente?

Reconhecimento da Produg¢do Técnica do Docente: Até
que ponto o} docente sente ) reconhecimento
institucional guanto a sua producdo técnica?

Pertinéncia da Avaliagdo da Qualidade Docente: Em que
grau © docente se identifica eom os resultados da
avaliagao institucional que lhe é aplicada?

Lideranga Contingencial: Até gque ponto a organizacdo
permite ao docente exercer a lideranca ocasional?

Co-Gestdo: Até gue ponto a organizacio possibilita ao
docente demonstrar sua capacidade de transcender as
tarefas didaticas wusuais, oportunizandoc uma gestio
participativa extensiva?

Delegagdo de Responsabilidade: Em que medida a
organizagdo concede iniciativa e autonomia para o
docente em situagodes decisérias institucionais
especificas?

Metas Profissionalis e Pessoais: Até qgue ponto a
organizag¢do acolhe o ©projeto pessocal de auto-
realizagdo do docente?

sub-dimensdes conceituais decodificadas no

questionario, acima exposto, foram submetidas a uma escolha de

qualificag¢do definidas pelo docente abordado.
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2.2.2.2 Instrumentos

As quegtdes, tal como acima compreendidas, foram
apresentadas aos pesquisados em forma de questionario
estruturado com respostas fechadas, destacada individualmente
cada variavel-enunciado. As respostas foram dadas de modo
independente, sem a ajuda interpretativa do pesqguisador.

As questdes que integraram o instrumento foram formuladas
de modo a detectar a percepgao docente sobre a situacdo real,
concreta, em que ele vive, na instituigdo, seja em relacgdo a
lideranga institucional (direg¢do) seja em relagdoc aos seus

pares (demals professores).

Foram apresentadas dezesseis (16) guestoes para
qualificar a sub-dimensdo "“lideranga”, 7, para qualificar o
“relacionamento interpessoal” e i para qualificar a
“valorizacgdo profissional do docente”, perfazendo um total de
34 guestdes. Foram solicitados, ainda, dados para

identificagdo do respondente, relativos a idade, sexo e tempo

de servico.

2.2.3 Aplicacgao

2.2.3.1 Distribuig¢do institucional dos respondentes
Ndo existindo a inteng¢do de generalizar, mas, apenas, de
identificar tendéncias de respostas, a imagem de um

caleidoscépio (variagdo de formas = caixas) , foram
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distribuidos, aleatoriamente, 100 (cem) gquestionarios aos
docentes de cada uma das instituicBes abordadas, havendo-se
obtido 44 respostas dos docentes da Universidade Tuiuti do
Parana e 84 dos docentes das Faculdades Bom Jesus - FAE.

2.2.3.2 Perfil dos respondentes

Os respondentes, nas Faculdades Bom Jesus - FAE, foram

maioritariamente do sexo masculino (82,7%) e pertencentes,

a4 faixa acima de 35 anos.

também maioritariamente,

Quase na

mesma proporgdac situou-se a faixa de tempo de servigo:

respondentes ja

carreira junto a instituicdo.

80% dos respondentes

carreira nesta instituigio.

ultrapassaram o

Sendo que na Universidade Tuiuti

situam-se no

pericdo de

periodo de

iniciagdo

iniciag¢do na

E

QUADRO 4 - PERCENTUAL DE RESPONDENTES POR SEXO E
INSTITUIGAO
SEXO [ FAE (%) l TULUTT (%]
Masculino 82,7
Feminino 17%3 o
TOTAL 100,0 100,0
QUADRO 5 - PERCENTUAL DE RESPONDENTES POR IDADE
INSTITUICAO
FATXA ETARTIA | FAE (%) l TUIUTI (%)
25 a 35 anos 25 .0 g;1
36 a 45 anos 35:0 63,6
46 a 55 anos 40,0 2 F 3
TOTAL 100,0 1.0:0:;:0




QUADRO 6 - PERCENTUAL DE RESPONDENTES POR TEMPO DE

SERVICO E INSTITUIGAO

TEMPO DE SERVICO ] FAE (%) 1 TUIUTT (%)
- 2 anos 5, 0 36,4

+ de 2 anos a 5 anos 15,0 63,6

6 a 10 anos 80,0 Sem resposta
TOTAL 100,0 100,0
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SEGUINTES FATORES NO EXERCICIO DA MELHOR LIDERANCA
NA DIRECAO DA ORGANIZACAO EDUCACIONAL-INSTITUICAO A

NAO
SIM/ PARCIAL/ POUCO/ SEM
GRAU DE SATISFAC@O BASTANTE RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA | TOTAL (%)
(%) \#) POUCO (%) il

1. Relaciocnamento Humano 25,0 65,0 e ] 0,0 100,0

2. Estilo de Lideranca 45,0 50,0 0,0 5,0 100,0
Institucional

3. Confianca Inspirada 55,0 30,0 0,0 15,0 100,0
pela Diregéo

4. Relevincia do Dominio 55,0 40,0 5.0 0,0 100,0
Técnico

5. Relevincia da 85,0 10,0 0,0 5,0 100,0
Atualizacdo da
Direcdo

6. Lideran¢a Dialégica 75,0 210 @ 5 @ 0,0 100,0

7. Significado das 20,0 55, @ 20,0 5,0 100,0
Tarefa

8. Respaldo a Agao 10,0 60,0 25,0 50 100,0
Docente

9. Espago Decisério 25,0 45,0 30,0 0,0 100,0

10. Valorizagdo do 5.0 55,0 40,0 0,0 100,0
Potencial Docente

11. Autoc-determinacdo de 20,0 40,0 35,0 5,0 100,0
Metas

12. Lideranga 15,0 50,0 35,0 0,0 100,0
Contigencial

13. Valorizagdao e Empenho i 50 B 40,0 B 100 40
Profissional

14 . Diversificacdo das 15, @ 50,0 35,0 0,0 1080
Tarefas

15. Lideranca Eletiva 25,0 60,0 15,0 ;0 100,0

16. Legitimidade de 25,0 60,0 15, O 0,0 100,0

Normas
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SEGUINTES FATORES NO EXERCICIO DA MELHOR LIDERANCA
NA DIRECAO DA ORGANIZAGAO EDUCACIONAL-INSTITUICAO B

SIM/ PARCIAL/ Pgigé/ SEM
GRAU DE SATISFACAO BASTANTE RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA | TOTAL (%)
(%) (%) POUCO (%) )

1. Relacionamento Humano 9,1 81,8 g, 1 0,0 100,0

2. Estilo de Lideranca 54,5 92,1 0,0 36,4 100,0
Institucional

3. Confianga Inspirada 63,6 2, 1 0,0 27 3 100,0
pela Diregédo

4. Relevincia do Dominio 63,6 36,4 0,0 0,0 100, 0
Técnico

5. Relevancia da i 247, 3 0,0 0,0 1800
Atualizacdo da
Direcdo

6. Lideranga Dialdgica g0, 9 9,1 0,0 0,0 100,0

7. Significado das 18,2 54,5 18,2 9,1 100,0
Tarefa

8. Respaldo a Agao 1.8, 2 54.5 ERE 0,0 100,0
Docente

S. Espago Decisdrio 18,2 54,5 27,3 0,0 100,0

10. Valorizacdo do 9,1 T2 T 18 2 0,0 100,0
Potencial Docente

11. Auto-determinacgdo de 18,2 54,5 27 3 8,6 100,0
Metas

12. Liderancga 27, 3 54,5 18 2 B0 100,0
Contigencial

13.Valorizag¢do e Empenho 27,3 54,5 18,2 0,0 100,0
Profissional

14 . Diversificacdo das 18,2 72,7 9,1 0,0 100,0
Tarefas

15. Lideranga Eletiva 27, 3 63,6 0,0 9,1 100,0

16. Legitimidade de 63,6 27,3 9,1 0,0 100,0

Normas
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SEGUINTES FATORES NO EXERCICIO DA MELHOR LIDERANCA

NA DIREGAO DA ORGANIZAGAO EDUCACIONAL - INSTITUICOES

A e B
NAO
SIM/ PARCIAL/ POUCé/ SEM
GRAU DE SATISFACﬁO BASTANTE RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA | TOTAL (%)
(%) (%) POUCO (%) (%)

1. Relacionamento Humano 18,4 71, B 9. 7 0,0 100,0

2. Estilec de Lideranca 48,4 25, 5 0,0 Lg; L 100,0
Institucional

3. Confianga Inspirada 58,4 22,6 0,0 19,4 100,68
pela Diregao

4. Relev@ncia do Dominio 58,1 38,7 3,2 0,0 100,0
Técnico

5. Relevincia da 80,6 16,1 0,0 Ry 2 100,0
Atualizagdo da
Diregdo

6. Lideranca Dialdégica 80,6 16,1 3, 2 0,0 100,0

7. Significado das 19,4 54,8 19,4 6,5 100,0
Tarefa

8. Respaldo & Agdo 12,9 58,1 25,8 3,2 100,0
Docente

9. Espacg¢o Decisério 22,6 48,4 29,0 0,0 100,0

10. Valorizagdao do 6,5 61,3 32,3 0,0 100,0
Potencial Docente

11. Auto-determinacgdo de 19,4 45.2 32y 3B 3; 2 100,0
Metas

12. Lideranca 19,4 51,6 29,8 0,0 100,0
Contigencial

13. Valorizagdo e Empenho 16,1 51,6 32,3 0,0 100,0
Profissiconal

14 . Diversificagdo das 16,1 58,1 25,8 0,0 100,0
Tarefas

15. Lideranga Eletiva 25,8 6l 9.4 3y 2 100,0

16. Legitimidade de 38,7 48,4 12,9 0,0 100,0

Normas
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QUADRO 10 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS

SEGUINTES FATORES NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR
RELACTONAMENTO INTERPESSOAL DA ORGANIZACAO
EDUCACIONAL - INSTITUICAO A

pares

~ SIM/ PARC%AL/ Pgigé/ SEM
GRAU DE SATISFACAO BASTANTE | RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA |TOTAL (%)
(%) b% POUCO (%) L
.Lideranc¢a para 75,0 20,0 5.0 0,0 100,0
Transparéncia
Deciséria
2. Integragao 5,0 45,0 50,0 @ @ 100,0
3.Toleréncia 10,0 55, B 40,0 0,0 100,0
4 .  Contexto 100,0 0,0 0,0 0,0 1O, 0
Administrativo
.Flexibilidade 100,0 0,0 0,0 0,0 100 ;6
Intelectual
. Condigdes de 100,0 0,0 0,0 0,0 100,0
Trabalho
. Confianca Inter- 55,0 30,0 15,0 0,0 100,0

QUADRO 11 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS

SEGUINTES FATORES NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL DA ORGANIZACﬁO
EDUCACIONAL - INSTITUICAO B

~ SIM/ PARC%AL/ Pgigé/ SEM

GRAU DE SATISFACAO BASTANTE | RAZOAVEL MUITO RESPOSTA |TOTAL (%)
(%) (%) POUCO (%) (%)

Liderang¢a para 90,9 9,1 0,0 0 B 100,0
Transparéncia
Decisdria
Integracdo 45,4 27,3 27,3 0 100,0
Tolerdncia 36,4 63,6 0,0 0, 100,0
Contexto 100,0 0,0 0,0 Qi 100,0
Administrativo
Flexibilidade 100,0 0,0 0, B 0,0 100,0
Intelectual
Condicgdes de 100,0 0,0 0,0 0, & 100,0
Trabalho
Confianca Inter- 63,6 9,1 0,0 27;:3 100,0

pares
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QUADRO 12 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS
SEGUINTES FATCRES NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR
RELACIONAMENTC INTERPESSCAL DA ORGANIZACﬁO
EDUCACIONAL - INSTITUICOES A e B

NA
SIM/ PARCIAL/ POUgé/ SEM TOTAL
GRAU DE SATISFACﬁO BASTANTE | RAZOAVEL MUTITO RESPOSTA (%)
(%) £2 POUCO (%) (%)
1. Lideranga para B0, 6 16,1 32 0,0 100,0
Transparéncia
DecisoOria
Integracao 19,4 38,7 41,9 e, 1Lae; 0
Tolerancia 19,4 58,1 22,6 0,0 100,0
Contexto 100, 0 0,0 0.0 0,0 L.G0., B
Adminigtrativo
5. Flexibilidade 100, 0 0,0 0,0 0,0 100,0
Intelectual
6. Condicdes de 100,0 0,0 0,0 0,0 100,0
Trabalho
7. Confianca Inter- 58,1 28,6 L 9. 7 180 0
pares

QUADRO 13 - SITUE O GRAU DE SATISFAGAO/INCIDENCIA COM RELACAO
AOS SEGUINTES FATORES DE VALORIZACAO PROFISSIONAL —

INSTITUIGCAO A

y SIM/ | PARCIAL/ péggg; SEM | rorar
GRAU DE SATISFACAO BASTANTE | RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA (%)
(%) (%) POUCO (%) (%)
1. Metas profissionais e 20,0 40,0 35,0 5,0 100,0
pessoais
2. Delegacgdo e 50,0 40,0 10,0 0,0 100,0
Responsabilidade
Co-gestédo 5,0 55,10 40,0 0,0 100,0
Lideranca Contingencial 15,0 50,0 35,0 0,0 100, 0
Pertinéncia da Avaliacido 5,0 80,0 155 0 0, 100,0
da Qualidade Docente
6. Reconhecimento da Prod. 25,0 25,0 40,0 10,0 100,0Q
Docente
7. Incentivo ao 20,0 50,0 30,0 0,0 106, 0
Desenvolvimento
Profigsional
8. Inovacgéao 25,10 40,0 35,0 0,0 100, 0
9. Auto-estima g o] 50,0 40,0 0,0 100,0
10. Comunicacio 0,0 30,0 70,0 0,0 100,0
11. Compensac¢do Financeira 25,0 45,0 30,0 9l O 100,0
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QUADRO 14 - SITUE O GRAU DE SATISFACAO/INCIDENCIA COM RELACAO
AOS SEGUINTES FATORES DE VALORIZACAO PROFISSIONAL -
INSTITUICAQ B

" SIM/ | RARCTAL/ pciqtijoo// SEM | rorar
GRAU DE SATISFACAO BASTANTE | RAZOAVEL MUITO RESPOSTA (%)
(=) (%) POUCO (%) (%)
1. Metas profissionais e 18, 2 54,5 27 3 0,0 100,0
pesgoais
2. Delegagdo e 36,4 54,5 9 . i 0,0 100,0
Responsabilidade
3. Co-gestao 9,1 Tk g o 18,2 0, g 100,0
4. Lideranga Contingencial 273 54,5 18,2 0,0 100,0
5. Pertinéncia da Avaliacéo 18,2 63,6 18,2 0,0 100,0
da Qualidade Docente
6. Reconhecimento da Prod. 36,4 63,6 0,0 0,0 100,0
Docente
7. Incentivo ao 18,2 18,2 63,6 0,0 19049 ,0
Degenvolvimento
Profissional
8. Imovagdo 45,4 36,4 = L I 2 | 100, 0
9. Auto-estima 27,3 54,5 18, 2 0,0 100,0
10. Comunicagédo 0,0 27, 3 72,7 0,0 100,0
11. Compensa¢do Financeira 45,4 &7 3 2, 3 8,0 100, 0
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QUADRO 15 - SITUE O GRAU DE SATISFAGAO/INCIDENCIA COM RELACAO
AOS SEGUINTES FATORES DE VALORIZACAO PROFISSIONAL
NAS INSTITUICOES A e B

sIM/ PARCIAL/ PS\?COO// SEM .
GRAU DE SATISFACAQO BASTANTE | RAZOAVEL MUTTO RESPOSTA (%)
b= (%) pouco (x)| ¥
1. Metas profissionais e 12,4 45;:1 32,3 3,2 100,0
pesscais
2. Delegacdo e 45,2 45,1 9,7 0,0 100,0
Responsabilidade
3. Co-gestéo 6,5 &L /2 32,3 0,0 100,0
4. Lideranca Contingencial 19;4 51,6 29,0 0,0 100,0
5. Pertinéncia da Avaliacdo 9,7 T8:2 16,1 0,0 100,0
da Qualidade Docente
6. Reconhecimento da Prod. 29,0 38,7 25,8 6,5 100,0
Docente
7. Incentivo ao 19,4 387 41,9 0,0 100,0
Degsenvolvimento
Profisgional
2 Inovacgdo 32 .3 BT 25,8 3 B 100,0
9. Auto-egtima 16,1 51,86 32,73 0,0 100,0
10. comunicacédo 0,0 29,40 Ty 0 0,0 100,0
11. Compensacdo Financeira 32,3 38,7 29,0 0,0 100,0




GRAFICO 1 - RESPONDENTES POR SEXO E INSTITUIGAO
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GRAFICO 3 - RESPONDENTES POR TEMPO DE SERVICO E INSTITUICAO

80,0%

70,0%

63,6%

60, 0%

50, 0%

40,0%

36,4%

30,0%

20,0%

10, 0%

0, 0%
Menos de 2anos De 2 a 5 anos De 6 a 10 anos

£E0T



GRAFICO 4 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES NO
EXERCICIO DA MELHOR LIDERANGCA NA DIRECAO DA ORGANIZACAO EDUCACIONAL - A
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GRAFICO 5 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES
NO EXERCICIO DA MELHOR LIDERANCA NA DIRECAO DA ORGANIZAGAO EDUCACIONAL - B

Legitimidade das Normas

Lideranga Eletiva

Diversificagdo das Tarefas

Auto-determinagdo de Metas

Valoriz. do Potencial Docente

Espago Decisério

Respaldo a Agdo Docente

Significado das Tarefas

Lideranca Dialdgica

Relev. da Atualizacgdo da Diregdo

Relev. do Dominio Técnico

Confianga Inspirada pela Diregdo

G

AT Re | B o |
63,6% [
AR [T9, 1%
54 | 18,243
54, [ 18,273
24, 0% LS |
I, 178 I 18,2% j
54,5% 3% |
4,085 s ]
24,0%

@ Sim/Bastante
OParcial/Razoavel
ON&o/Pouco/Muito

Pouco
ESem Resposta

]

e

T0%

80%

I
90%

,
100%

SO0T



GRAFICO 6 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES NO
EXERCICIO DA MELHOR LIDERANCA NA DIRECAO DA ORGANIZAGAO EDUCACIONAL - TOTAL
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GRAFICO 7 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES
NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR RELACIONAMENTO INTERPESSOAL DA ORGANIZACAO
EDUCACIONAL - A
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GRAFICO 8 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES
NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR RELACIONAMENTO INTERPESSCAL DA ORGANIZAGAO
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GRAFICO 9 - EM QUE GRAU VOCE CONSIDERA A IMPORTANCIA DOS SEGUINTES FATORES
NO DESENVOLVIMENTO DO MELHOR RELACIONAMENTO INTERPESSOAL DA ORGANIZACAO
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GRAFICO 10 - SITUE O GRAU DE SATISFACAO/INCIDENCIA COM RELACAO AOS SEGUINTES

FATORES DE VALORIZAGAO PROFISSIONAL DENTRO DA INSTITUIGAQO - A
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GRAFICO 11 - SITUE O GRAU DE SATISFACAO/INCIDENCIA COM RELACAO A0S SEGUINTES
FATORES DE VALORIZACAO PROFISSIONAL DENTRO DA INSTITUICAO - B
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GRAFICO 12 - SITUE O GRAU DE SATISFAGCAQO/INCIDENCIA COM RELACAO AOS SEGUINTES
FATORES DE VALORIZACAO PROFISSIONAL DENTRO DA INSTITUIGCAO - TOTAL
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2.2.4 Analise dos Resultados

Na sondagem realizada junto das IES escolhidas, constatou-

S uma

relacdo significativa entre as expressdes das

subdimensdes culturais organizacionais estudadas.

2.2.4.1

Quanto aos fatores que contribuem para o exercicio da
melhor lideranga naquelas instituig¢des, merecem realce

as seguintes observacgdes:

Instituigdo A:

a)

b)

c)

os fatores mais salientes, em termos de indicacio
afirmativa no tocante as necessidades que devem ser
atendidas para que o lider institucional (o Diretor)
apresente um melhor desempenho, incluem a “atualizagdo”
e a lideranga dialdégica, com 85% e 75% de escolhas,
respectivamente;

seguem, ainda com maloria de escolhas positivas, os
fatores “dominioc técnico” do 1lider e a confianca
inspirada, ambos com 55% de incidéncia para o melhor
desempenho da lideranc¢a institucional;

por outro lado, os docentes manifestam a quase
auséncia de possibilidade de auto-determinacdo de metas
e tarefas, baixo uso de seu potencial e auséncia
significativa de respaldo & sua ag¢do. Ou seja, o
docente insinua, com tal perfil de escolha, que ele

poderia dar mais de si se a lideranca institucional
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assim o permitisse (as respostas alcangam 95% de pouco
malis razodvel respaldo ao docente). Isto quer dizer que
o docente pleiteia auto-determinagdo mas necessita de
apoio, respaldo, aprovagido;

d) observa-se, ainda, correlagdo entre os fatores de
relacionamento humano e a lideranga contingencial,
donde se pode deduzir a hipdétese de gue a recorréncia a
lideranga ocasional ndo gera guebra de harmonia;

e) observa-sgse, também, incongruéncia relativa quanto a
correspondéncia das respostas sobre liderancga
individual institucional e lideranga dialdgica. Esta,
revelada como uma necesgsidade a ser preenchida (95%),
contraria a aprovagdo do estile adotado, pela liderancga

institucional instalada (95%).

Instituicdo B:

a) os fatores mais salientes, em termos de indicacio
afirmativa no tocante 4&s necessidades que devem ser
supridas para que o lider institucional apresente um
melhor desempenho, se centram com forga plena na
atualizacdo (72 ; 7%, necessidade maxima e 20 B35%,
necessidade parcial) e na lideranga dialdégica (90,9%,
necessidade plena, e 9,1%, necessidade parcial) e no
dominio técnico (63,6% necessidade méxima, e 36,4%,

necessidade parcial) ;
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b) os fatores “exigéncias formaig” (normas e
procedimentos interpostos pela lideranca institucional)
sdo vistos como procedentes (63,6%, bastante, e 27,3%,
razoavelmente), o gque parece ter relagdo com o alto
indice de confiangca que a mesma lideranca institucional
inspira junto ao docente (63,6%, bastante, mais 9,1%,
razoavel) ;

c) com menos énfase do que a dada nos itens anteriores,
os docentes confirmam sua percepgdo sobre os aspectos
de diversificacdo de tarefas, autonomia e
autodeterminagdo de metas e programas de trabalho e
existéncia de vrespaldo superior, com um indice de
indicagdo comum (18,2% de confirma¢do plena e 54,5% de
confirmacdo parcial) ;

d) registro positivo, acima precisado, confronta-se, no

entanto, com a percepgdo apresentada pelo docente gue

revela um relacionamentco humano, uma compreensio mitua
entre este e a lideranca institucional, apenas
razoavelmente gatisfatdria (81,8%), ao lado de um

estilo de lideranga aceito pela maioria simples, mas
objeto de abstengdo de resposta de 36,4%. O que poderia
levar quase um tergo de docentes a se absterem de
manifestar sua opinido sobre o estilo de 1lideranca

oficialmente adotado?
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Comentario comparativo:

Confrontando os quadros de respostas das duas
InstituigBes abordadas (A e B), constata-se uma similaridade
de perfil de escolhas com excegcdo do fator “lideranca
institucional”, que, na Instituicdo B apresenta uma aprovacgio

destacadamente maior. Esta indicacdo ganha algum sentido se
entendermos que a Instituicdo B apresenta um porte maiocr, uma
estruturacg¢iao necessariamente mails complexa e mais densa, e, em
vista disso, & possivel que o estilo de lideran¢a apareca mais

definido, mais explicito.

2.2.4.2 Quanto aos fatores que referentes ac relacicnamento
interpessoal, podem ser destacadas as seguintes
observagdes:

Instituicgdo A:

a) os docentes apontam positivamente em relacdo as
condigdes de trabalho, aceitacdo midtua inter-pares e
entendem que as normas da organizacdo nido obstruem as
relagbes interpessoais. A correspondéncia entre os trés
fatores é undnime e coincide também no indice, que &
pleno (100%) ;

b) J& no que concerne & tolerlncia aocs erros docentes,
as respostas dadas revelam que ndo hd uma tolerincia
plena. Apesar disso, h& indicios de um processo de

cooperagao inter-docentes, caracterizado pelo exercicio
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da liberdade e da transparéncia na construcdo deciséria
(50% de escolha sobre a democratizac¢do da lideranca
proporcionada pela organizacido). A escolha de 55% das
respostas sobre o fator “confianca” poderia constituir
uma referéncia explicativa para esta margem de harmonia

apresentada.

Instituicdo B:

a) do mesmo modo que na Instituic3o A, os docentes da
Instituigdo B se posicionam positivamente em relacgdc as
condigdes de trabalho, aceitagdo mitua inter-pares e
entendem que as normas da organizacdoc n3o obstruem as
relagbes interpessoais. A correspond@ncia entre os trés
fatores também & undnime, aqui, e igualmente coincide
em indice, pleno (100%);

b) todavia, surpreende a abstencdo na questdo relativa a
Confianga que <rege a convivéncia docente, cujas
respostas vazlas alcangam 27,3%;

c) todos os demals itens relativos ao relacionamento
Interpessoal se aproximam de indices de positividade,
sendo que o exercicio da liberdade (90,9%) constitui,
junto com a confianga plena inter-pares ' (63,6%)as
incidéncias mais insinuantes. Mesmo assim, & possivel

imaginar que o teor menor de confianca ndo freia o
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exercicio da liberdade e a transparéncia na construgdo

decisgdria que afeta a rotina docente.

Comentario comparativo:

Todos os fatores que podem interferir no relacionamento
interpessoal dos docentes, vindos da organizacgéo ou
decorrentes dos tragos de personalidade do professor, foram
visivelmente respondidos com maior peso rara a afirmacdo
positiva. Outra vez, portanto, a Instituigdo de maior porte,
densidade e complexidade, aparenta se realizar melhor em

termos de convivéncia docente.

2.2.4.3 Quanto & sub-dimensio cultural “valorizacédo
profissional do professor”, os fatores distinguidos
pela percepgdoc docente realga as seguintes relagdes:
Instituigde A:

a) de todos os fatores que revelam a valorizagdo
Profissional do docente, tal comoc por ele percebida,
destaca-se a delegagdo de responsabilidade (50%, plena,
e 40%, razoavel), onde apenas 10,0% reivindicam mais ou
reconhecem a inexisténcia da pritica delegatéria;

b) no entanto, a construgdo da auto-estima, a
pertinéncia da avaliagcio da qualidade docente e a

oportunidade de transcender as atividades didaticas,

nao parecem fazer jus na opinido do professor. Ambos os
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itens aparecem com um indice de valor marginal (5% das
escolhas positivas) ;

c) auto-realizacdo e incentivo ao desenvolvimento
profissional coincidem em sgseu indice de escolha,

apresentando somente 20% de positividade.

Instituicde B:

a) tanto a compensagdo financeira quanto a oportunidade
de inovagdo parecem ter boa acolhida na percepgdo do
docente (ambas com 45,4% de indicacdo plena gue podem
se somar ao julgamento satisfatério, e 27,3% e 18,2% de
negagdo e/ou abstengdo). A prépria auto-estima se
apresenta com uma valéncia negativa de 18,2%, isto &,
os docentes se manifestam que a organizagdo proporciona
o fortalecimento desse sentimento. Em sendo indices
aproximados de escolha, poderiam estar relacionados
“inovagdo” permitida versus “auto-estima”?

b) por outro lado, no que concerne a participag¢do do
docente no circuito de comunicacdo e no incentivo ao
desenvolvimento profissional, hd uma percepcio que
denuncia marginalizag¢do do professor, especialmente no
primeiro fator (comunicagdo), onde o professor ndo
atribui nenhuma resposta plenamente satisfatdria. A
combinacgdo de respostas revela, ainda, que a

organizagdo da& espago para a inovagdo docente mas nfo
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reconhece a sua produgdo. Pode, o docente, estar
captando bem a expectativa institucional, que espera

mais de quem tem espago para inovar.

Comentario comparativo:

Novamente, em relagdo a todos os fatores que forjam um
cenario de valorizagdo profissional do docente na instituicdo,
a realidade B apresenta vantagem comparativa, excetuando-se o

fator incentivo ao desenvolvimento profissional.
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3 REFLEXAO CONCLUSIVA

A questdo do engajamento docente como condigao
necessaria, por um lado, para a concretizagdo de mudancas
culturais que determinem qualidade de vida organizacional e,
em decorréncia, qualidade competitiva global ; e, de outro,
como expressdo de fatores coniventes pertencentes a cultura da
organizagdo € um pressuposto que se mantém.

Os fatores analisados ge apresentam com dupla
relatividade. Primeiramente, lideran¢a institucional, relacdes
interpessocais e valorizacido profissional, sio apenas alguns
dos condicionantes da cultura que interfere na qualidade de
vida da organizagdo. Fatores como o perfil formativo do
docente, a tecnologia, outros relacionamentos interpessoais
que ndo os inter-pares, as motivagdes, a competitividade, as
expectativas institucionais, o poder de persuasdo e a imagem
institucional, entre outros, integram o espectro causal da
qualidade de vida da organizacdo educacional.

Em segundo lugar, os fatores analisados também apresentam
diversidade e variagdo valorativa desde o &ngulo perceptivo do
professor.

A tendéncia das escolhas positivas que se observa em

relagdo a Instituigdo B poderia ser interpretada como
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expressao de uma realidade cuja escala da espag¢o a iniciativas
técnicas, a esquemas de auto-protegdo, participacdo deciséria
em Aambitos operacionais, mas onde a confianca inter-pares
também pode ser reduzida em face de um clima de
competitividade prdépria das grandes organizacgdes.

A presente sondagem, absolutamente modesta, pode,
contudo, oferecer subsidios para a formulagdo de hipdteses,
desde que refinados os seus instrumentos. Alguns conceitos
foram apreendidos guase sem distingdo, conforme manifestacio
no ato do preenchimento dos questionarios. Apesar da aplicacdo
prever a independ&ncia de resposta do professor, muitos foram
Os casos em gque o respondente fez comentdrios ou buscou
aclarar seu entendimento para justificar a sua escolha.

Resta contrapor a percepgdo institucional & percepcéo
docente. Teria, a lideranga institucional (o Diretor de cada
uma das Instituig¢Bes-cendrio) percepgdo diferente sobre a sua
atuagdao, ou, teria percepgdo correta da percepcdo docente? A
Instituigdo A gofreu mudanga na sua diregdo logo apds a
realizag¢do da presente sondagem. As respostas vdo sofrer
algumas mudancas. A reavaliag¢do constante é imprescindivel,
particularmente junto a realidades muito dindmicas.

Por dltimo, cabe considerar que a percepcdo docente, em
si, & s6 um dado de sentido subjetivo-objetivo. E, como dado
misto, implica em ser analisado sob mais &ngulos. O gue leva

um professor a determinados Jjulgamentos? Qual o esquema de
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referéncia do docente que orienta suas escolhas? A
complexidade do tema & patente e contribui para o inacabamento

deste estudo. O gque, certamente, sugere mais discussdoc e

continuidade.
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