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RESUMO

O objetivo da presente investigacao foi verificar a influéncia da implantagéo do
Sistema de Avaliac&o do Ensino Superior do Ministério da Educacéo, decorrente da
promulgacédo da lei que dita as Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, em
especial da Avaliacao das Condigdes de Oferta de Ensino nos cursos de graduacéo,
no posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba, situada na
cidade de Curitiba, PR, no periodo de 1996 a 2002. O referido sistema de avaliacéo
foi considerado uma mudanga ambiental de natureza coercitiva, e 0 posicionamento
estratégico uma das praticas das organizagdes que podem ser afetadas por tal
pressdo. A mudanca ambiental foi identificada por meio da anélise dos indicadores
da referida avaliacdo tais como qualificag&o, atuagédo profissional e condigdes de
trabalho do corpo docente, adequacgédo das instalagdes fisicas aos cursos oferecidos
e o projeto didatico-pedagogico da organizagcdo focalizada. O posicionamento
estratégico foi verificado por meio da analise das estratégias de recursos, de
produtos e servicos e de mercado, cujos indicadores foram, respectivamente, o
padrédo de utilizacdo pela organizagdo dos recursos humanos, financeiros e
tecnoldgicos, as agdes voltadas a dispor para a comunidade cursos, resultados de
pesquisa e atividades de extensao, e, por fim, as agdes voltadas ao relacionamento
da instituigdo com seus alunos e com as organizagbes concorrentes. Para a
caracterizacao do posicionamento estratégico foi utilizada a tipologia desenvolvida
por Miles e Snow (1978), que descreve as estratégias prospectora, analitica,
defensiva e reativa. O método adotado foi o estudo de caso, com abordagem
descritivo-analitica e predominantemente qualitativa. A pesquisa foi de
levantamento, do tipo seccional com avaliagdo longitudinal, considerando-se a
necessidade de identificar o posicionamento estratégico da organizagdao examinada
nos periodos anterior e posterior a 1996. A amostra foi composta pelo grupo de
dirigentes do nivel estratégico da organizacdo. Os dados foram coletados por meio
de entrevistas semi-estruturadas e consulta de documentos e informativos internos e
externos, bem como da legislacdo que rege o setor, e analisados por meio do uso
parcial de técnicas qualitativas como analise de conteldo e analise documental. Os
resultados revelaram que o posicionamento estratégico da organizagdo em estudo
no periodo anterior a 1996 se caracterizava pela implementagéo de estratégias
reativas e defensivas, ap0s a ocorréncia da mudanga ambiental em questéo ele
passou a se caracterizar pela implementacao de estratégias defensivas e analiticas.
Logo o Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior, em particular a Avaliagdo das
Condi¢des de Oferta de Ensino nos cursos de graduagdo, enquanto mecanismo da
avaliagdo aqui considerada, parece haver atuado como uma pressao ambiental
coercitiva, que obrigou a organizagdo focalizada a promover alteragdes no seu
posicionamento estratégico, com vistas a atingir um patamar minimo de qualidade e
assim continuar a sobreviver.

Palavras-chaves: posicionamento estratégico, mudanga ambiental;, ambiente
institucional; ambiente técnico; sistema de avaliagdo do ensino superior; avaliagéo
das condi¢bes de oferta de ensino; instituicdo de ensino superior curitibana; pressao
institucional coercitiva; estratégia organizacional; isomorfismo.



ABSTRACT

The objective of the present investigation was to verify the influence exerted by the
implementation of the Higher Education Evaluation System, deriving from the
promulgation of the law that sets directions and bases of national education, specially
regarding the Evaluation of the Education Provision Conditions in graduate courses,
over the strategic positioning of Faculdades Integradas Curitiba, located in Curitiba,
Brazil, in the period between 1996 and 2002. The evaluation system refered was
considered an environmental change of coercive nature and the strategic positioning
as one of the organization's practices that may be influenced by such a pressure.
Environmental change was verified by analysis of the refered evaluation's factors,
such as teaching staff's qualification, professional experience and work conditions,
physical structure and installation's adequacy to the courses being offered, and to the
didactic-pedagogical project of the organization in study. The strategic positioning
was verified by analyzing resource, product and services, and market strategies, and
the factors regarded were the human, financial, and technological resource's
organizational pattern of utilization, the initiatives aiming at the offer courses,
research results, and extended activities to the community, and also initiatives
focused on the organization's relation with its clients and with rival organizations. The
typology developed by Miles and Snow (1978) was used to characterize the strategic
positioning. The referred typology describes strategies as prospectors, defenders,
analyzers, and reactors. The method adopted was the case study in a descriptive-
analytic and qualitative approach. The research design consisted in a survey, with
sectional raising with longitudinal assessment, given the need to identify the strategic
positioning of the organization previous to and after 1996. The sample was formed by
the members at the strategic level of organization. The data was obtained by means
of semi-structured interviews and the study of internal and external informative
documents, as well as the legislation that regulates this sector, and was analyzed
through qualitative techniques such as content analysis and documental analysis.
The results revealed that the strategic positioning of the organization previous to
1996 consisted of the implementation of reactors and defenders strategies; after the
environmental change refered, it became characterized by the implementation of
defenders and analyzers strategies. Therefore the Higher Education Evaluation
System, in particular the Evaluation of the Education Provision Conditions in
graduate courses, seems to have acted as a coercive environmental constrait which
forced the refered organization to promote alterations in its strategic positioning,
aiming at reaching a minimal level of quality so as to continue to survive.

Key words: strategic positioning; environmental change; institutional environment;
technical environment; higher education evaluation system; evaluation of the
education provision conditions; Curitiba’s higher education institution; coercive
institutional constrait; organizational strategy; isomorphism.



1 INTRODUGAO

Desde a década de 80 do século XX, € intensa a discussao sobre como as
organizagoes tém reagido as mudangas que ocorrem no ambiente, com acdo cada
vez mais rapida e profunda. Segundo Ansoff e McDonnell (1993), a partir das
décadas de 50 e 60, ocorreu 0 aumento da freqléncia de ocorréncia de mudancas
que afetam a organizacéo e o incremento da velocidade com que essas mudancas
se difundem. Quase nada escapa a influéncia desse fendmeno: das questdes
relacionadas as tecnologias e produtos, aquelas relacionadas a aspectos sociais e
politicos.

O maior acesso da populagdo a informacdo, com o desenvolvimento e a
disseminagdo dos meios de comunicagdo de massa, em particular, bem como o
crescente processo de urbanizagdo, desembocam em mudancas diretamente
ligadas & problematica da educagéo. No Brasil, especialmente o ensino de nivel
superior nao tem ficado livre do efeito dessas transformagées. Como apontam
Sguissardi e Silva Junior (1997), a politica neo-liberal de redugéo da participacdo do
Estado nas relagbes de mercado atingiu também o ensino superior, entre outras
formas, por meio da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo de 1996. Essa reducgéo
veio acompanhada de maior presenca da iniciativa privada, com ampliagdo
significativa da oferta de cursos superiores em instituicbes particulares e a
consequente transformag&o da educagao superior em um negocio.

Desde ent&o, a relagdo do Estado com a educacdo transformou-se
significativamente no Brasil. Ao lado de maior desburocratizacdo e
desregulamentagé&o no sentido de aumento da oferta de vagas no ensino superior,
surgiu uma politica governamental de acompanhamento e avaliagdo da qualidade
dos servicos educacionais. Essa avaliagdo busca ser um processo de
aperfeicoamento continuo do desempenho académico e de prestacdo de contas &
sociedade, constituindo-se numa ferramenta para o planejamento da gestdo e do
desenvolvimento da educagéo superior (SGUISSARDI, 1997).

Concomitante & implantagédo de mecanismos de avaliagdo pelo governo, a
dimens@o empresarial da educagdo também passou por transformagdes. Como
descreve Schwartzman (1992), no Brasil, como no restante de toda a América

Latina, as universidades sempre foram avaliadas por critérios politicos tais como o



nivel de politizacdo de alunos e professores e o grau de democratizagéo da sua
estrutura, e por critérios de prestigio social dos egressos e qualidade dos empregos
por eles conquistados. Nenhum desses critérios estava relacionado diretamente com
as questdes educacionais ou de pesquisas realizadas nessas instituicoes. O
aumento da oferta de vagas para a graduagdo no ensino superior privado, em
particular, parece haver transformado a questéao da legitimagédo social dessas
instituicbes numa questéo estrategica.

A titulo de ilustragdo, em 1996 foram efetuadas 1.868.529 matriculas no
ensino superior e, em 2002, esse numero chegou a 3.479.913, o que representa
aumento de 86% no numero anual de matriculas. Acompanhando esses dados, o
ndmero de instituicdes brasileiras cresceu 77,5%, enquanto o numero de vagas
oferecidas cresceu 179%. Tomando-se ainda o ano de 2002, tem-se que das 1.637
instituicbes de ensino superior (IES), 1.442 eram privadas (88%); das 3.479.913
matriculas, 2.428.258 (69,7%) foram realizadas em instituicbes privadas; dos 14.399
cursos de nivel superior, 9.147 (63,5%) foram ofertados em instituigdes privadas.
Além disso, entre 1995 e 2002, os cursos noturnos privados cresceram 96%, o que
sinaliza que o perfil do aluno € o de um trabalhador em busca de qualificag&o (INEP,
2003). Conforme palavras do Ministro da Educagéo do governo Fernando Henrique
Cardoso, Paulo Renato Souza (SUWWAN, 2002, p. ¢3), “a ampliacdo do ensino
superior se deve a dois fatores: a melhoria do fluxo no ensino basico e a
flexibilizagdo na expansado de vagas permitida pelas avaliagdes educacionais |[...]
Hoje, temos um sistema mais homogéneo em termos de qualidade devido as
avaliacgdes [institucionais]’.

Nesse contexto o processo de avaliagdo da qualidade dos servigos
educacionais implantado pelo governo brasileiro apds 1996, buscou estabelecer
padrées minimos de qualidade e possibilitar, por um lado, a homogeneizagéao e a
legitimacéo do sistema e, por outro, suprir a necessidade cada vez maior das IES
privadas utilizarem estratégias de mercado diferenciadoras, como forma de enfrentar
as diversas forgas e pressdes existentes no ambiente.

Em termos conceituais, sendo o comportamento estratégico de uma
organizagado resultante do processo de interagdo com 0 seu ambiente,
acompanhado de um processo de modificacdo e adaptacao de aspectos da sua

dinamica interna (ANSOFF, 1993), supbe-se que a politica governamental de



avaliagdo do ensino superior afeta diretamente o contexto de atuacdo das IES. Esse
ambiente de pressdes decorrentes da legislagdo, que fixa critérios minimos de
qualidade a serem atendidos para que as IES possam continuar a existir, afeta a
forma como elas gerenciam suas atividades administrativas e académicas. A luz da
teoria institucional, infere-se que essas organizag¢des, na busca por legitimidade,
tendem a se adaptar as for¢as ambientais coercitivas, ocorrendo o fenémeno
denominado de isomorfismo.

O processo de avaliagdo do ensino superior parece caracterizar-se como
uma for¢ca ambiental coercitiva, de natureza legal, que pressiona tais organizacoes a
adotar estratégias capazes de promover uma adaptacdo ao ambiente externo. Como
afirmam DiMaggio e Powell (1983), organizagbes de um mesmo campo
organizacional tendem a adotar estratégias e estruturas semelhantes, incorporando
padroes socialmente aceitos. Esse processo, chamado de isomorfismo, leva a uma
situagcdo de homogeneizacéo das praticas organizacionais.

Meyer e Rowan (1977) postulam que as organizacdes refletem em sua
estrutura a realidade institucionalizada e, portanto, respondem as mudangas
ambientais e suas limitagdes. A relacdo da organizagdo com o ambiente institucional
caracteriza-se, assim, pela busca da legitimag&o social, que se manifesta pelo ajuste
da organizagao as normas e regras socialmente estabelecidas. As organizacdes, em
maior ou menor grau, procuram se adaptar ao seu ambiente institucional, e acabam
moldando a sua estrutura e as suas praticas as exigéncias desse ambiente. Aquelas
que desenvolvem uma estrutura formal mais adaptada ao seu ambiente institucional,
tém maior chance de alcangar legitimidade e capacidade de sobrevivéncia.

No entanto, as organizagbes interpretam o ambiente de forma diferente,
possuem recursos diferentes e, com isso, podem adotar estratégias diferentes, como
forma de sobreviver dentro do processo de homogeneizagao caracterizado pelo
isomorfismo. Essa busca de diferenciacdo tem, como contrapartida, a necessidade
de legitimag&o pela sociedade em geral e pelos agentes especificos do ambiente
onde elas se inserem (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Isso ocorre porque entre o ambiente e a agdo organizacional existem
mediadores do processo. Segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1998,
p. 13), “cada organizagao trabalha com determinada construgcédo mental do ambiente,

levada a efeito por pessoas-chaves. Tal evidéncia, aliada as pressodes institucionais



exercidas em seu contexto de referéncia, estabelece a base sobre a qual ocorrem os
processos de mudanga organizacional”.

Entre as praticas das organizagbes que podem ser afetadas por esse
processo de ajuste ao ambiente institucional destaca-se o posicionamento
estratégico. O posicionamento estratégico da organizacéo é a manifestagédo concreta
das suas estratégias, na forma de acbes referentes a recursos, produtos, servicos e
mercado (STABELL; FJELDSTAD, 1998).

Nesse sentido, a discuss&o sobre como o Sistema de Avaliacdo do Ensino
Superior do Ministério da Educagdo (MEC), mais especificamente a Avaliacdo das
Condicbes de Oferta de Ensino nos cursos de graduagdo, influencia no
posicionamento estrategico das IES a luz da teoria institucional, mostra-se como
importante e efetiva possibilidade de pesquisa. A escolha por focalizar o estudo na
influéncia da Avaliagdo das Condigdes de Oferta de Ensino se deu por ser esta uma
ferramenta do sistema de avaliagao que esta diretamente relacionada a alocacéo de
investimentos e a politica de expanséo das IES. Os principais aspectos avaliados
s&o a qualificacdo do corpo docente, a infra-estrutura instalada e a organizacéo
didatico-pedagdgica, que formam a esséncia dessa faceta do sistema de avaliacéo
(INEP, 2001).

De acordo com as informagbes previamente apresentadas, um grande
crescimento de instituicdes de ensino superior no Brasil se deu no periodo de 1996 a
2002, a partir da implantagdo da nova politica de abertura de cursos e do sistema de
avaliagdo do MEC, e com maior intensidade se concentrou nas instituicdes privadas.
Em vista disso, o presente estudo focalizou o contexto das Faculdades Integradas
Curitiba, com sede na cidade de Curitiba, PR, adotando-se como parametro de
analise o periodo indicado. A escolha desta instituigdo se deu em fungdo de suas
caracteristicas e peculiaridades, tais como ser uma instituicdo de ensino superior
privada, do tipo faculdade integrada, com existéncia anterior a nova Lei de Diretrizes
e Bases da Educacgéo, com relevancia junto a comunidade local.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da breve discussdo acima, realizou-se um estudo para responder o
seguinte problema de pesquisa:



Qual a influéncia da implantagédo do Sistema de Avaliagao do Ensino Superior
do Ministério da Educacao, em especial do processo de Avaliagdo das
Condi¢coes de Oferta de Ensino nos cursos de graduagao, no posicionamento
estratégico das Faculdades Integradas Curitiba, situada na cidade de Curitiba,
PR, no periodo de 1996 a 20027

1.2 DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € verificar de que modo a implantacdo do
Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior do Ministério da Educacéo,
particularmente o processo de Avaliagdo das Condigdes de Oferta de Ensino nos
cursos de graduacédo, influenciou o posicionamento estratégico das Faculdades
Integradas Curitiba, situada na cidade de Curitiba, PR, no periodo de 1996 a 2002 .

Os objetivos especificos da pesquisa sdo:

identificar o posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba
antes de 1996;

identificar o posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba de
1996 a 2002;

identificar as agdes estratégicas implementadas pelas Faculdades integradas
Curitiba no periodo de 1996 a 2002, para atender as exigéncias do Sistema de
Avaliagdo do Ensino Superior do Ministério da Educacao, em especial aquelas
relacionadas ao processo de Avaliacao das Condigdes de Oferta de Ensino nos
cursos de graduacgéo;

verificar a influéncia das exigéncias do Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior
do Ministério da Educagéo, sobretudo daquelas relacionadas ao processo de
Avaliacdo das Condicdes de Oferta de Ensino nos cursos de graduacdo, no
posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba, no periodo de
1996 a 2002.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A |justificativa tedrica para a realizac&do deste trabalho encontra-se na sua

contribuicdo para o entendimento da influéncia de uma forga institucional coercitiva
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nos processos internos de uma organizagao de ensino superior, especificamente na
definicdo do seu posicionamento estratégico. As pressdes do ambiente sofridas por
organizagGes tornam necessaria a execugéo de estudos que tratam dessa tematica,
para que se compreenda de que forma elas influenciam o presente e o futuro
organizacional. Essas pressdes levam as organizagdes a um isomorfismo, que as
condicionam a promover mudangas que nem sempre foram planejadas ou que nao
podem ser absorvidas adequadamente, colocando-as muitas vezes em situacdes de
crise, sobretudo quando tais mudancas sdo de natureza estratégica. Além disso, a
pesquisa busca contribuir para o esclarecimento do conceito de posicionamento
estratégico, por meio da anadlise de como as escolhas estratégicas em uma
instituicdo de ensino superior sdo influenciadas pelo contexto no qual estao
inseridas, mediante 0 modo como os seus dirigentes o interpretam (DIMAGGIO:
POWELL, 1983; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1998).

O estudo justifica-se também pela tentativa de analisar os efeitos que
mudangas ocorridas no processo de avaliagdo institucional das IES pelo MEC
provocam na defini¢céo estratégica desse tipo de organizac&o, e sua relacédo com as
diferentes formas como elas interpretam a realidade e se adaptam a ela. Do ponto
de vista académico, a pesquisa junta-se assim a tantas outras elaboradas conforme
0 mesmo referencial tedrico e metodoldgico aqui adotado, até mesmo em IES, setor
que tem passado por grandes transformacdes e apresentado taxas elevadas de
crescimento  nos Ultimos anos. As organizagdes educacionais possuem
caracteristicas proprias, que as diferenciam das demais organizagdes: nelas ha a
exigéncia de elevado grau de qualificagdo dos funcionarios, e a tecnologia envolvida
nos processos refere-se mais ao conhecimento e a habilidade desses funciondrios,
do que a padronizagdo de operacgdes sistematicas de producdo; além disso, seus
objetivos muitas vezes sdo variados e permeados por certa ambiglidade
(BALDRIDGE et al., 1978, MACHADO-DA-SILVA, 1991).

Vale ressaltar que estudos em busca de adequada anélise das instituicdes
de ensino superior conforme suas peculiaridades, tém sido realizados em outros
paises, como os de Blau (1973) e de Hardy (1991). No Brasil ha ainda uma forte
conotagao politica nos debates acerca do tema, e sdo poucas as excecdes nas
quais se procura analisar o cendrio educacional sem esse viés, tais como os
trabalhos de Hardy e Fachin (1996), Bertucci (2000) e Andrade Filho e Machado-da-



Silva (2003), estando esse ultimo dentro de problematica semelhante & abordada no
presente trabalho.

O estudo justifica-se, ainda, pela importancia que as instituicdes privadas
tém hoje na educacgéo de nivel superior no Brasil e que o Sistema de Avaliagéo do
Ministério da Educacédo possui na regulamentacido deste mercado. Em termos
praticos, ha a possibilidade de que ele possa subsidiar o processo de decisdo
estratégica na instituicao focalizada, ao proporcionar maior esclarecimento acerca da
pressao que o ambiente exerce na definicdo do seu posicionamento estratégico. Ao
estabelecer que a relagdo entre organizagdo e ambiente é intermediada pelo modo
como os dirigentes interpretam as exigéncias contextuais, os seus resultados
poderéo ser uteis, @ medida que lhes permitam identificar em que aspectos sua
forma de visualizar tais exigéncias afeta, positiva ou negativamente, a defini¢céo das
acles estrategicas da organizacdo. Essa questéo € relevante, pois se os dirigentes
tém consciéncia da visdo de mundo que compartilham entre si, eles estdo mais
preparados para n&o deixar que essa visao se torne obsoleta no que se refere as
mudangas que ocorrem no ambiente, comprometendo, por conseguinte, 0 sucesso
organizacional (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Portanto, esse estudo busca contribuir para um melhor entendimento das
transformagdes pelas quais o setor educacional de nivel superior tem passado nos

uitimos anos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Neste capitulo s&o
definidos o tema e o problema de pesquisa, os objetivos geral e especificos, bem
como a justificativa tedrica e pratica para a sua realizagéo.

O segundo capitulo apresenta a base tedrico-empirica que fundamenta este
trabalho. Na primeira segéo, sdo expostas discussdes sobre o carater da avaliagéo
do ensino superior no Brasil e um breve histérico. Na se¢éo seguinte, procura-se
definir o ambiente, em que s&o relatadas as principais consideragoes feitas pelos
estudiosos da area, basicamente acerca de dois aspectos: (1) o conceito de
ambiente e sua relag&o com as organizagodes; (2) o conceito de mudanca e os tipos

de mudancas organizacionais. Na sequéncia se distinguem diversos conceitos de



estratégia dentro do escopo da administracéo estratégica, abordados com o intuito
de se verificar as maneiras pelas quais os dirigentes empresariais reconhecem as
mudangas e as pressbes ambientais, bem como as necessidades organizacionais,
com vistas a elaborarem respostas adequadas ao alcance dos objetivos e metas
almejados. Ainda dentro desta segdo, se conceitua posicionamento estratégico, bem
como se apresenta uma tipologia capaz de permitir a qualificacdo dos seus
diferentes padroes.

No terceiro capitulo, s&o explicados os procedimentos metodologicos
utilizados para a investigagdo empirica. Nesta parte, s&o formuladas as perguntas de
pesquisa, identificadas as variaveis e sua definicdo constitutiva e operacional, o
delineamento metodoldgico adotado, a populacéo e a amostra, além do instrumento
e técnicas usados para a coleta e o tratamento dos dados. Sao também
especificadas as facilidades e dificuldades encontradas no processo de coleta de
dados e apontadas algumas limitagdes do estudo.

No quarto capitulo, é feita a apresentagdo e a analise dos dados coletados,
iniciando-se pela descricdo e analise dos principais indicadores da expansdo do
ensino superior no Brasil de 1962 a 2002, tais como numero de IES, quantidade
anual de matriculas, quantidade anual de ingressos e de concluintes e formacédo do
corpo docente. Em seguida, as analises sdo focadas no periodo de 1990 a 2002,
comparando-se dados do Brasil, da Regido Sul e do Estado do Parana, em funcéo
dos referenciais do estudo. Na segunda sec¢&o do capitulo, se analisa a legislacéo
que rege o ensino superior no Brasil, comparando-se os periodos anterior e posterior
a 1996. E dada énfase especial a Avaliacdo das Condicdes de Oferta de Ensino,
com descricdo de seus procedimentos em virtude do problema de pesquisa a ser
respondido. Por fim, se descreve o caso em estudo, iniciando-se por um breve
histérico, passando-se para a descrigdo dos parametros pertinentes a Avaliacdo das
Condigbes de Oferta de Ensino, finalizando com a identificacdo do posicionamento
estratégico da instituicdo nos periodos definidos para a pesquisa. Em cada periodo
sdo analisados os principais objetivos e politicas organizacionais, bem como as
estratégias de recursos, de produto e de mercado adotadas no periodo, e que
caracterizam o seu posicionamento estratégico.

No capitulo cinco encerra-se a dissertagdo com as principais conclusées do

estudo e recomendagdes para a realizagdo de pesquisas futuras.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

As mudangas ocorridas no contexto crescentemente globalizado no qual
estdo inseridas as organizagbes, tém colocado a questdo da sobrevivéncia
organizacional no centro das ateng¢des. Logo a analise do ambiente e de suas
pressd0es sobre 0s processos organizacionais apresenta-se como crucial para o
entendimento dos fatores que garantem a competitividade e a sobrevivéncia das
organizagdes.

Este estudo tem por finalidade analisar como uma pressdao ambiental,
caracterizada pelo Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior do MEC, influencia na
definicdo do posicionamento estratégico de uma organizagao educacional. Deste
modo se desenvolve, a seguir, 0 quadro tedrico de referéncia que forneceu
sustentabilidade a pesquisa, dividindo-o em trés se¢des: caracterizacao do Sistema
de Avaliacdo do Ensino Superior; andlise do contexto ambiental a luz da teoria
institucional; apresentacédo de algumas perspectivas sobre estratégia e definicdo de

posicionamento estrategico.

2.1 0 SISTEMA BRASILEIRO DE AVALIACAO DO ENSINO SUPERIOR

O desenvolvimento do processo de avaliagao da educacao superior no Brasil
ocorreu basicamente por dois caminhos: pela implantagc&o do sistema de autorizac&o
e de reconhecimento de cursos de graduacéo e pelo credenciamento de cursos de
pos-graduacgéo stricto sensu, a partir da Lei 4.024/61, da Lei 5.540/68 e do Decreto-
Lei 464/69 (BAHIA SILVA, 2000). E, portanto, um processo com cerca de 40 anos de
existéncia, desencadeado em meio a profundas turbuléncias e transformagdes
politicas, econdmicas, sociais e culturais no pais.

No que se refere a avaliagéo do ensino superior em geral, Bahia Silva (2000)
ressalta que o Programa de Avaliagdo da Reforma Universitaria (PARU), implantado
no inicio da década de 80 do século passado, foi a primeira iniciativa concreta. Este
programa gerou uma série de debates e de discussdes em seminarios nacionais e
internacionais, que apontaram para a necessidade de enfocar os processos de auto-
avaliacdo como acgao oficial, institucionalizados pelo Programa de Avaliagéo

Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB).
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Voltado basicamente para as universidades publicas federais e estaduais, o
PAIUB foi incorporado pela Secretaria de Ensino Superior (SESu) do MEC; porém
recebeu apoio financeiro desta entidade somente ate a promulgacéo da Lei 9.131,
de 24 de novembro de 1995 (BRASIL, 1995). Esta lei estabelecia a renovacéo
periodica do reconhecimento dos cursos de graduacéo pelo Conselho Nacional de
Educacgéo, subsidiada por avaliagbes, entre as quais um exame nacional a ser
gradativamente aplicado a todos o0s alunos em fase de conclusdo de curso,
chamado Exame Nacional de Cursos (ENC) e popularmente conhecido como Provao
(INEP, 2001).

Desencadeou-se, a partir da promulgacdo dessa lei, uma discussdo em
torno da construgao do processo avaliativo e sob qual enfoque ele deveria ser
conduzido. Representantes do MEC entendiam que a avaliagdo era um instrumento
de melhoria da qualidade do ensino superior, mas que o Exame Nacional de Cursos
enfocava apenas o aspecto do ensino-aprendizagem e que outros importantes
aspectos do ensino de graduacgao também deveriam ser avaliados.

Foi entédo editado o Decreto 2.026, de 10 de outubro de 1996 (BRASIL,
1996), estabelecendo os mecanismos de avaliagéo dos cursos e das IES que, além
do exame nacional e de um censo educacional anual, incluiam uma avaliacdo in loco
das condi¢des em que os cursos eram ofertados, e que desde a sua implantacéo,
tem sido empregada para fins de autorizagdo de abertura de novos cursos,
reconhecimento e renovacdo de cursos j@ em funcionamento. Tal avaliacdo é
composta pela analise de um conjunto significativo de informagdes referentes ao
curso e a IES avaliada, e que estdo organizadas em niveis hierarquicos
denominados dimensdes, categorias de analise, indicadores e itens a serem
avaliados. As trés dimensfes fundamentais, e que englobam os dados e
informagdes sobre o curso avaliado, sé&o: (1) corpo docente; (2) organizacdo
didatico-pedagdgica do curso; (3) instalagbes (INEP, 2002).

Cada uma destas dimensbes desdobra-se em categorias de analise,
também organizadas em trés niveis, de acordo com as caracteristicas consideradas
mais pertinentes para o processo de avaliagdo. Para a dimensédo corpo docente, as
categorias de analise sdo a formagé&o académica e profissional, as condi¢des de
trabalho e a atuagdo académica e profissional. Ja a dimenséo organizagéo didatico-

pedagodgica é formada pelas categorias de andlise administragcdo académica, projeto
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do curso e atividades académicas articuladas ao ensino de graduacéo. Por fim, a
dimenséo instalages € composta pelas categorias de analise instalages gerais,
biblioteca e instalagdes e laboratérios especificos. Cada uma das categorias de
analise desdobram-se em indicadores, e estes em itens a serem avaliados (INEP,
2002).

O primeiro Exame Nacional de Cursos ocorreu em novembro de 1996,
envolvendo inicialmente as areas de Administrag&o, Direito e Engenharia Civil. Em
seguida, a SESu iniciou a Avaliagdo das Condi¢cdes de Oferta de Ensino. Em
dezembro de 1996 € promulgada a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo (BRASIL,
1996), que consolidou a filosofia de avaliagdo regular do sistema de ensino pela
Unido, reiterando o principio da necessidade de renovacdo periddica do
reconhecimento dos cursos e do credenciamento das instituigdes de educacéo
superior (INEP, 2001).

A partir dai, o foco governamental no que concerne a avaliagdo do ensino
superior mudou de forma significativa. Segundo Bahia Silva (2000), o MEC passou a
buscar um padréo de qualidade nacional, o que era conflitante com a filosofia do
PAIUB, que criou um padréo de qualidade com base na histéria e nas caracteristicas
de cada IES, por meio de projetos prdprios de avaliacdo.

Nesse sentido, como afirma Dias Sobrinho (2000), com a crescente
demanda por educag&o superior e a escassez de oferta em instituicées publicas, o
governo passou a incentivar a abertura de instituigées privadas centradas no lucro.
Para garantir niveis minimos de qualidade, a politica de avaliagdo do MEC tornou-se
fortemente marcada pela idéia de fiscalizagdo e puni¢éo, além de integralmente
baseada em disposigbes legais.

A avaliag@o envolve os aspectos dinamicos e formais da instituicdo. Ela tem
por objetivo alcangar melhores condigbes para a tomada de decisdo e para a
definicao do planejamento, disponibilizando informagées adequadas para subsidiar a
solugéo de problemas ligados a sobrevivéncia e ao desenvolvimento institucional. No
entanto, segundo Ristoff (1994), avaliar a instituigdo tem, além de outros obijetivos, o
de firmar valores institucionais, ou seja, o de consolidar as diretrizes norteadoras das
acOes académicas.

Conforme Bahia Silva (2000), a legislag&o atual apresenta os dispositivos

referentes a avaliagéo a seguir.
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Lei 9131/95: define algumas orientagbes para avaliagdes periddicas de
instituicdes e cursos, e indica a utilizagdo dos resultados das avaliagées para
estimulo a melhoria da qualidade de ensino.
Lei 9394/96: pelo artigo 9°, inciso VII, cabe & Uni&o assegurar o processo
nacional de avaliagdo das I|ES, em cooperacdo com outras instancias
administrativas; o inciso IX determina a Unido autorizar, reconhecer, credenciar,
supervisionar e avaliar os cursos das |IES e os estabelecimentos do sistema
federal de ensino. O artigo 46 implementa o reconhecimento e o credenciamento
com prazos limitados, devendo ser renovados periodicamente, e o artigo 54
reforca a idéia de avaliagdo a ser exercida pelo poder publico, ao abordar a
extens@o da autonomia.
Decreto 2026/96: regulamenta dispositivos da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo e indica trés niveis componentes do Sistema Nacional de Avaliagéo do
Ensino Superior: (1) avaliagdo do sistema com base em taxas de escolarizagéo
bruta e liquida, de disponibilizagdo e utilizagdo de vagas para ingresso, de
evasao e de produtividade, de relagdo média de alunos e docentes, entre outras:
(2) avaliacaéo das IES nas dimensdes da administrag&o geral, da administracao
académica, da integrag&o social, da produgéo cientifica, cultural e tecnoldgica: e,
por fim, (3) a dimens&o dos cursos, por meio da avaliagdo da organizacdo
didatico-pedagdgica, da qualificacdo do corpo docente, dos resultados do Exame
Nacional de Cursos e de outros indicadores gerais definidos pelas comissdes de
especialistas.
Com a estruturagéo de todo o sistema de avaliagdo do ensino superior, o
MEC passa a promover sistematicamente alteracées, visando ao aprimoramento do
processo. Em 2001, institui novos critérios para a atribuicdo de conceitos as IES e
aos alunos por meio do Exame Nacional de Cursos, na busca de um modo de
retratar com mais clareza a realidade dos cursos de graduacg&o, sem perder a
capacidade de distinguir os cursos com melhor e pior desempenho, visto que os
resultados s&o apresentados em termos relativos (INEP, 2001).
Essa alteragéo esta respaldada pelo Decreto 3.860, de 9 de julho de 2001,
que apresenta o Sistema de Avaliagdo da Educagéo Superior (INEP, 2001, p. 11),
composto da seguinte forma:
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‘| — Avaliagdo dos principais indicadores de desempenho global do sistema nacional de
educacéo superior, por regido e unidade da federagio.

Il - Avaliagao institucional do desempenho individual das IES, considerando, pelo menos, 0s
seguintes itens:

a) grau de autonomia assegurado pela entidade mantenedora;

b) plano de desenvolvimento institucional;

c) independéncia académica dos 6rgdos colegiados da instituicdo;

d) capacidade de acesso a redes de comunicagéo e sistemas de informagio;

e) estrutura curricular adotada e sua adequacido com as diretrizes curriculares nacionais de
cursos de graduacéo;

f) critérios e procedimentos adotados na avaliagio do rendimento escolar:

g) programas e agdes de integragdo social;

h) producdo cientifica, tecnoldgica e cultural;

i) condi¢cOes de trabalho e qualificacdo docente;

j) a auto-avaliagao realizada pela instituicdo e as providéncias adotadas para saneamento
de deficiéncias identificadas;

) os resultados de avaliagbes anteriores coordenadas pelo MEC.

Il - Avaliagdo dos cursos superiores, mediante a anélise dos resultados do Exame Nacional
de Cursos e das condigbes de oferta de cursos superiores.

Paragrafo 1° - A andlise das condi¢es de oferta de cursos superiores referida no inciso 1l
serd efetuada nos locais de funcionamento, por comissdes de especialistas devidamente
designadas, e considerara:

| — organizacio didatico-pedagogica;

Il — corpo docente, considerando principalmente a titulagdo, a experiéncia profissional, a
estrutura da carreira, a jornada de trabalho e as condigdes de trabalho:;

Il — adequagéo das instalacdes fisicas gerais e especificas, tais como laboratérios e outros
ambientes e equipamentos integrados ao desenvolvimento do curso:

IV — bibliotecas, com atencédo especial para o acervo especializado, inclusive o eletronico,
para as condi¢bes de acesso as redes de comunicacéo e para os sistemas de informagéo,
regime de funcionamento e modernizacdo dos meics de atendimento.

Paragrafo 2° - As avaliacdes passam a ser realizadas pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais (INEP) do Ministério da Educacéo, e subsidiardo os processos de
recredenciamento de IES e de reconhecimento e renovagio de reconhecimento de cursos
superiores”.

A configuragao do novo quadro legislativo trouxe em si algumas mudancgas
significativas em relagdo aquela estabelecida pela Lei 5.540/68 (BRASIL, 1968), que
organizava o sistema de educagdo superior no Brasil até aquele momento.
Destacam-se duas delas: (1) a implantagcdo da obrigatoriedade de renovacéo dos
processos de credenciamento, aumentando o carater fiscalizatério e punitivo; e (2) a
flexibilizagdo do processo de abertura de novos cursos, em especial com a criagao
de uma nova modalidade de instituicdo de ensino superior, 0 centro universitario,
voltado exclusivamente para o ensino, sem a obrigatoriedade de desenvolver
atividades de pesquisa, porém com autonomia para criar, definir a forma de
organizacéo, estabelecer numero de vagas e extinguir cursos superiores (SOUZA;
SILVA, 1997).

Ao apresentar suas experiéncias de implantagdo de processos de avaliagdo

institucional em diversos paises, inclusive no Brasil, Tendrio (1994) expde a maneira
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como a avaliagdo institucional esta presente no ambiente, e por quais aspectos
pressiona as instituicbes de ensino superior no sentido de atender as suas
demandas. O autor deixa claro que o processo de avaliacdo institucional vai além da
questao do ensino/aprendizagem e inclui como elementos fundamentais o contexto
histérico e o contexto regional. Ele apresenta sucintamente a implantacéo de
processos de avaliag&o do sistema de ensino superior em dois paises recém saidos
de um processo de colonizagdo, em uma regido produtora de produtos primarios de
um pais da Ameérica Central, voltada para a exportacéo de abacaxis e bananas, em
um pais do altiplano andino e, por fim, no Brasil.

No caso dos paises recém libertados, um fator importante foi o fato de que a
estrutura imposta pelo colonizador j& nascia como referencial negativo: mas a
construcdo de um novo sistema de ensino passava pela anélise da heranca do
periodo colonial. Dessa experiéncia, Tendrio (1994) ressalta a importancia de
analisar o contexto histérico em que a instituicéo se encontra.

Por outro lado, na experiéncia do pais centro-americano, é apontado o
aspecto sécio-econémico como determinante na elaboracao do sistema, visto que o
centro universitario em exame tinha como preocupacéo o processo produtivo agro-
exportador da regi&o, do qual dependia toda a sociedade local e, por conseguinte, o
Seu proprio espaco institucional.

Na experiéncia do pais latino-americano um novo elemento pode ser
percebido: o contexto palitico em sentido amplo. Tenério (1994) observa que no
sistema de avaliagdo |a desenvolvido, ndo estavam previstos os espacos onde os
movimentos politicos guerrilheiros possuiam atuagéo forte. O modelo néo previa a
ida aos espagos e nem estabelecia como indicador a necessidade de se ter contato
com a zona da guerrilha, para saber se as pessoas envolvidas no processo de
avaliagédo estavam dando retorno ou colaborando com o processo. Mesmo néo
estando previsto, o autor declara que se sabia que na regiéo onde a guerrilha tinha o
controle, a agéo dos profissionais ligados a extenséo rural era muito mais eficaz do
que naquelas regides onde o governo tinha o controle da situacéo.

Na experiéncia brasileira, além dos elementos historico, sdcio-econémico e
politico que, segundo Tendrio (1994), j& haviam sido incorporados ao modelo
desenvolvido por ele e sua equipe, foi considerada a influéncia da cultura, mais

especificamente da cultura técnica. Segundo ele, da mesma forma que ha uma
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cultura técnica nas organizagdes, existe uma cultura técnica nas instituicbes de
ensino. Essa cultura técnica pode influenciar o processo de avaliagdo institucional,
pelo fato de que ha grupos que se sobressaem e que, de certa forma, orientam os
resultados das instituigbes. Se determinada area de conhecimento de uma
instituicdo de ensino tem legitimidade junto a sociedade onde atua, a cultura técnica
dessa area deve predominar, contribuindo ou ndo para o sucesso da instituicdo
como um todo.

Com base nessas experiéncias, Tendrio (1994) formula a sua definicdo de
avaliagdo institucional. Para ele, a avaliagdo institucional € o mecanismo de
proporcionar a sociedade informagdes confidveis e evidéncias adequadas da
efetividade do desempenho institucional. Esse processo deve propiciar o
fortalecimento do exercicio das fungbes estratégicas, apontando elementos de
previséo sobre problemas de responsabilidades, e ainda facilitar o exercicio de
analises criticas e a retrospectiva da pertinéncia e da efetividade das acges
executadas.

Considerando-se que a avaliagéo institucional € um mecanismo social de
mensuragéo e de qualificagéo do desempenho da instituicdo de ensino superior, ela
pode ser considerada uma forca do ambiente capaz de pressionar tal tipo de
organizacao a efetuar mudangas em suas politicas e planos. Cabe, entdo, abordar
0s conceitos de ambiente e de mudanga ambiental, com o objetivo de entender a

sua relagdo com as organizacoes.

2.2 AMBIENTE E MUDANCA ORGANIZACIONAL

Nos estudos atuais sobre o tema € consenso gue o ambiente influencia a
organizagéo, sendo que hé posi¢des controversas sobre a natureza e a forma dessa
influéncia. Porém, numa retrospectiva histérica das diversas escolas de
administrag&o, nota-se que a influéncia do ambiente na decisdo dos rumos a serem
tomados pela organizagéo nem sempre foi considerada. Morgan (1996) demonstra
que a ténica, no passado, recaia sobre o planejamento interno e o aperfeicoamento
do processo de producéo, e que a organizagao era vista como um sistema fechado.
A partir do momento em que ela passou a ser vista como um sistema aberto, que
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promove trocas significativas com o exterior, o ambiente comegou a receber

importéncia nos estudos organizacionais.

2.2.1 O Conceito de Ambiente e sua Relagédo com a Organizacéo

Os aspectos externos a organizagdo e que afetam o seu modo de operar e
de se desenvolver, tais como leis e normas reguladoras, a estrutura sécio-
econdmica, a situagdo demogréfica da comunidade, a capacidade de obtencéo de
recursos, outras organizagdes, o contexto politico, além de condiges naturais como
clima e geografia, sdo considerados, nos dias atuais, como parte do ambiente
(HALL, 1984; ANDREWS, 1991).

Essa gama de aspectos pode ser classificada em duas grandes categorias:
uma de natureza técnico-operacional, como as forgas de mercado constituidas pelas
organizagdes que competem por recursos, o grau de facilidade de entrada e saida
da industria, a tecnologia e a estrutura de custos: outra de natureza mais
institucional, como os arranjos politicos, legais e sociais, interesses e informacées,
que estruturam as relagdes da organizagédo com o publico (BARON, 1995). Hatch
(1997) caracteriza os fatores ambientais em trés categorias mais abrangentes: (1) o
ambiente geral, composto pelo campo social, cultural, legal, politico, econdmico,
tecnoldgico e fisico; (2) as redes interorganizacionais, formadas pelos grupos sociais
ou organizagdes, tais como consumidores, sindicatos e agéncias reguladoras, que
tentam, por meio de pressdo politica, social e econdémica, exercer influéncia nas
atividades de outras organizacbes; e (3) o ambiente internacional ou global,
caracterizado por forgas que vao além das fronteiras das nagées.

A partir da década de 60 do século anterior, ocorre uma mudanga no
entendimento da relagdo do ambiente com a organizacgdo. A partir do surgimento da
teoria dos sistemas e da teoria contingencial, torna-se preocupacéo fundamental dos
pesquisadores examinar a combinagéo entre fatores estruturais internos e condi¢des
externas como promotora da estabilidade e do crescimento das organizactes
(MORGAN, 1996).

Porém essa visédo do ambiente ndo é homogénea. Burrell e Morgan (1994)
descrevem as dimensdes subjetiva e objetiva, e as consideram como marco divisério

das visOes realista e nominalista do ambiente. Na visdo realista, o ambiente é visto
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como concreto e tangivel. O mundo social existe independente da participagéo do
individuo. Na vis&o nominalista, o ambiente & constituido de nomes, conceitos e
rotulos utilizados para estruturar a realidade. Essas duas visbes sdo explicadas
como extremos de um continuum, isto é, sao visbes dependentes e entre elas
aparecem visdes intermediarias.

Nesse contexto, Giddens (1989) estabelece uma abordagem com o objetivo
de superar o que ele chama de visdo naturalistica e objetivismo. Para tanto o autor
explora o conceito de estruturacao.

A partir da critica do Funcionalismo e do Estruturalismo, Giddens (1989)
rejeita o dualismo entre individuo e sociedade imposto por essas visdes
precedentes, e adota o que considera ser uma dualidade entre agéncia e estrutura.
Conforme o que ele denomina de teoria da estruturacdo, nem a experiéncia
individual isolada, nem a forma de totalidade social sdo o dominio basico do estudo
das sociedades, mas as praticas sociais ao longo do tempo e do espaco.

Giddens (1989) considera que a estrutura social € restritiva a acdo dos
individuos. Porém estrutura e individuo, por meio de sua ac¢édo, sdo dimensdes em
permanente interag&o complementar. A estrutura se manifesta por meio das regras
que definem as condutas e praticas sociais (coercdo) e pelos recursos que
disponibiliza aos individuos e que permitem a sua agéo (facilitaggo). Para Giddens
(1989, p. 20) “a constituicBo de agentes e estruturas n&o s&o dois conjuntos de
fendémenos dados independentemente — um dualismo -, mas representam uma
dualidade [....]. De acordo com a nogédo de dualidade da estrutura, as propriedades
estruturais de sistemas sociais sdo, ao mesmo tempo, meio e fim das préticas que
elas recursivamente organizam”. Nesta perspectiva, as relagbes entre organizagéo e
ambiente tornam-se mutuamente dependentes. Essas relagdes de dependéncia
influenciam o grau de autonomia da organizagéo no ambiente e a forma como ela
responde as forgas ambientais que a pressionam.

Ranson, Hinings e Greenwood (1980) corroboram essa perspectiva ao
considerarem que a mera distingdo entre estruturas formais (regras e
procedimentos) e estruturas informais (processos de interagéo) é indtil, pois traz de
forma implicita e incorreta a idéia de que a estrutura determina a agéo. Segundo os
autores, o impasse gerado por esse contraste infrutifero pode ser superado pela

concepgdo da estrutura como um instrumento de controle complexo,
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sucessivamente produzido e recriado pela agéo e que, ao mesmo tempo, modela
essa acdo. Em suma, eles consideram que as estruturas sdo constituidas e
constitutivas da acéo social.

Outros autores também propéem a superacdo da dicotomia entre a visdo
realista e a visédo nominalista do ambiente. Wilson (1992), por exemplo, agrupa os
diversos conceitos de ambiente em trés categorias. Na primeira delas, o ambiente é
considerado como um fato objetivo, externo, independente e tangivel, que pode ser
definido e descrito, pois se baseia no reconhecimento da realidade preexistente. Na
segunda, o ambiente é visto como um fato subjetivo e, nesse sentido, sua
compreenséo s6 pode se dar por meio das interpretagdes subjetivas empreendidas
pelos individuos, considerando-se que a realidade ndo pode ser definida de forma
aprioristica. Por fim, o autor considera uma terceira categoria, em que o ambiente
ndo sofre determinagd&o nem objetiva e nem subjetiva, mas é construido ou
ordenado pelos individuos, ao mesmo tempo que os influencia, sendo recriado e
redefinido por eles.

Dentro dessa perspectiva, é abandonada a idéia de que as organizagdes
a0 entidades dotadas de uma dimensé&o concreta e material, e que embora estejam
inseridas num ambiente real e material que integra as visdes subjetiva e objetiva da
realidade, tenham dentro dele um espago privilegiado. Para Smircich e Stubbart
(1985) & o processo de construgdo social e de interacdo entre os individuos o
responsavel pela génese do ambiente, e ndo a simples percep¢do que os atores
organizacionais tém dele.

Ressaltando a interdependéncia do ambiente e da organizagdo, Scott (1992,
p. 149) aponta que ao mesmo tempo que o ambiente exerce influéncia nas
organizagoes, estas também modificam e selecionam o ambiente, pois “a percepcéo
que os participantes tém do ambiente em conjunto com as estruturas de atencéo da
organizacdo, resulta em ambientes ordenados [enacted environments], que sé@o
produtos tanto das caracteristicas ambientais como dos sistemas de informacéo
organizacionais. O ambiente afeta os resultados organizacionais, que, em troca,
afetam as percepgdes e decisdes subsequentes”.

Tendo em vista que o ambiente é resultado do processo de construgéo

social e de interagdo entre os individuos, faz-se necessério explicar de que modo
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esse processo torna-se objetivo e, ao mesmo tempo, carregado de significados para
os individuos em interagéo.

Para Berger e Luckmann (1989, p. 35) “a vida cotidiana apresenta-se como
uma realidade interpretada pelos homens e subjetivamente dotada de sentido para
eles na medida em que forma um mundo coerente”. Logo a existéncia de uma ordem
social se deve a capacidade humana de institucionalizagdo. Por institucionalizagéo
eles entendem o processo no qual padrées de ag&o sdo criados a partir da
tipificacdo de atores e de modos de agir, construindo o mundo social por meio da
relacdo de trés momentos distintos.

No primeiro momento ocorre o processo de exteriorizagdo, no qual a acdo
humana constroi a realidade social por meio da atividade diaria e sua conseqiiente
rotinizagdo. Num segundo momento ocorre a institucionalizacio da rotina, chamada
pelos autores de objetivagcdo. A realidade social torna-se objetiva, pois ela possui
uma histéria que antecede o individuo. As instituicdes que influenciam os individuos
s&o percebidas por eles como objetivas; porém essa objetividade é construida e
produzida pelo homem. Por fim, o mundo objetivo passa a ter sentido para o
individuo, ao se tornar subjetivamente dotado de significado por meio da
socializagdo, processo ao qual Berger e Luckmann (1989) denominam
internalizacéo.

Com base nessa abordagem, Meyer e Rowan (1977) desenvolvem uma
concepgdo de ambiente. Segundo os autores, o ambiente pode ser descrito como
um sistema de regras, crencas e valores institucionalizados, que geram formas
organizacionais racionais. Nesse contexto se desenvolvem os mitos racionais ou
crengas difundidas socialmente por meio da institucionalizacéo e que se expressam
em padroes de comportamento para a consecucdo de objetivos. A reproducéo
desses padrdes & condigéo para a legitimagdo da organizacdo no ambiente.

Esse conjunto de regras institucionalizadas leva as organizacdes, muitas
vezes, a adotarem formas de agdo contrarias a critérios objetivos de eficiéncia, em
vitude de buscarem obter legitimidade social que incremente sua capacidade de
sobrevivéncia. Resulta dai que a capacidade de adaptacéo as exigéncias técnicas e
financeiras, bem como a necessidade de conformagéo aos aspectos normativos de
legitimidade, influencia diretamente a capacidade de sobrevivéncia e de sucesso da
organizacao (MEYER; ROWAN, 1977; MACHADO-DA-SILVA: FONSECA, 1994).
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Como a necessidade de legitimagdo da organizagéo faz parte do seu
processo de relagdo com o ambiente, pode-se distinguir duas dimensdes do
ambiente nas quais ela esté inserida. De acordo com Scott (1992), 0 ambiente pode
ser dividido em ambiente técnico e ambiente institucional. O ambiente técnico é o
espaco da competicdo por recursos, e constitui-se dos elementos capazes de
atender as necessidades materiais da organizacéo na sua relagio de dependéncia
com o ambiente. Por meio da busca da eficiéncia na producéo e de sua posicdo no
mercado, a organizacdo busca otimizar seu potencial competitivo. Logo ha duas
perspectivas pelas quais se pode enfocar o ambiente técnico: como fonte e espaco
de armazenagem de recursos, ou como fonte de informagées significativas para a
melhoria das condigbes de eficiéncia na produgéo, tais como novas tecnologias,
novas técnicas de produgéo e formas de relacionamento com outras organizagées. A
primeira enfoca a relagdo de dependéncia a que a organizacdo estd submetida: a
segunda, o nivel de incerteza com o qual a organizacao tem de conviver.

O ambiente institucional tem como caracteristica a busca pela legitimacéo
social, que ocorre pela conformidade da organizacdo as normas e regras
socialmente estabelecidas e compartilhadas e que d&o sustentagéo as suas acoes.
Tanto o ambiente técnico como o ambiente institucional provocam o surgimento de
formas organizacionais racionais e, portanto, devem ser levados igualmente em
consideragdo ao analisar-se o contexto no qual determinada organizacdo esta
envolvida. Segundo Scott (1992), todas as organizacdes sofrem influéncia tanto do
ambiente técnico quanto do ambiente institucional, visto que ambos sdo dimensdes
diferentes, ao longo das quais o0 ambiente varia.

Powell (1991) é ainda mais enfatico ac afirmar que essas dimensdes do
ambiente sao facetas de um mesmo fendmeno e que a existéncia das condicées de
um ambiente nao exclui a existéncia do outro. Dai decorre que o processo de
institucionalizagdo é marcado por diferengas de grau, variando conforme as
particularidades histéricas e temporais. Para o autor a diferenciagéo entre ambiente
técnico e ambiente institucional é oriunda de uma formulagéo analitica e ndo pode
ser confundida com o problema empirico.

Para Scott (1992) as organizagbes s&o afetadas no seu grau de
dependéncia em trés dimensées: (1) abundancia/escassez de recursos; (2)

concentracao/dispersdo na distribuicdo dos recursos; e, por fim, (3)



21

coordenagao/nao-coordenagéo das agdes organizacionais. Nesse sentido, o grau de
dependéncia da organizagao sera tanto maior, quanto maior for a escassez de
recursos e a sua concentragao e coordenagdo nas méos de poucas instituigdes.

No que diz respeito a incerteza, Scott (1992) argumenta que a organizacéo
esta sob influéncia das seguintes dimensées: (1) homogeneidade/heterogeneidade.
ou similaridade entre as organizages; (2) estabilidade/variabilidade das mudancgas
enfrentadas pela organizagao; (3) seguranga/ameacga, ou vulnerabilidade da
organizagao; (4) interconex&ofisolamento das relagbes entre as organizacées.
Assim, um ambiente com elevado grau de heterogeneidade e de instabilidade, mais
ameacador e interconectado, aumenta o nivel de incerteza ao qual a organizagéo
esta exposta.

Portanto a perspectiva institucional permite um entendimento mais
aprofundado do ambiente ao incorporar, aos aspectos politicos e econdmicos
peculiares ao ambiente técnico, as dimensbes socioculturais. A sua énfase recai
sobre os sistemas simbdlicos, como construgdes cognitivas, regras normativas e
processos regulativos, que afetam diretamente a formacgéo e o funcionamento dos
comportamentos sociais, que, em fungéo de condi¢cdes determinadas pelo tempo e
pelo espago, influenciam, por sua vez, a forma, o funcionamento e a legitimidade das
organizagoes (SCOTT, 1992, 19985).

Scott (1995) utiliza, ainda, os aspectos relacionados & fonte de submisséo e
de legitimidade existentes, os mecanismos institucionais e a logica subjacente a
esses mecanismos para a delimitagdo do ambiente. Tal delimitagdo considera a
existéncia de um ambiente regulativo, baseado na obediéncia e na submissao dos
atores sociais as regras, leis e sangbes decorrentes do ndo cumprimento de suas
exigéncias, cuja légica é instrumental-racional. Nessa faceta do ambiente predomina
a constituigao legalmente sancionada e o mecanismo institucional que a orienta é
coercitivo.

Também é possivel distinguir um ambiente normativo, ou aquele no qual a
legitimagéo se d& por meio da moral e a base de submissdo é a obrigacdo social.
Essa faceta segue a logica da conformidade a padrbées e normas estabelecidos e o
mecanismo institucional é o normativo.

Por fim, Scott (1995) identifica um ambiente cognitivo, que segue uma légica

de agao proveniente da difus&o e da aceitacéo social de conhecimentos por meio da
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cultura. A sua énfase estd na identidade cultural e social, ou seja, na “nossa
concepgdo de como somos e de quais formas de acao tém sentido para nés em
dada situagdo” (SCOTT, 1995, p. 44). A base de submissdo é o conhecimento
desses padrbes sociais e culturais, a legitimidade se da pela internalizacdo da
cultura e o mecanismo institucional € o mimético. Assim o autor distingue facetas do
ambiente institucional, visto que os padrées culturais e sociais variam entre
sociedades e, também, entre diversos campos e setores organizacionais.

Segundo Meyer e Rowan (1977) as organizag6es, em maior ou menor grau,
procuram entrar em conformidade com o seu ambiente institucional, e acabam
moldando a sua prépria estrutura formal a esse ambiente. Eles afirmam que as
organizagées que incorporam uma estrutura formal mais adaptada ao seu ambiente
institucional, alcangam maior legitimagdo e capacidade de sobrevivéncia. Ao
‘estudarem O contexto de atuagéo de instituicbes de ensino superior, por exemplo,
alguns autores consideram que esse tipo de organizagéo enfatiza, em sua forma de
operar, 0 ambiente institucional. Isso se d4 em funcdo de que o primeiro critério de
avaliagido desse tipo de organizac&o ndo é a sua efetiva produc&o para o mercado
competitivo, mas a sua capacidade de adequar a sua forma e os seus processos
organizacionais as forgas sociais que a pressionam (SCOTT, 1992: CRUBELLATE;
MACHADO-DA-SILVA, 1998).

Portanto, nesta concepgéo de ambiente, estd subjacente a idéia de gue as
pressbes ambientais influenciam as organizagées e imprimem a elas a necessidade
de adaptacdo e de ajuste. Essa necessidade de mudanca afeta as praticas de
organizagées inseridas em um mesmo campo organizacional, tornando-as cada vez
mais homogéneas e isomérficas, com o objetivo de alcangar legitimidade
institucional.

Conforme DiMaggio e Powell (1983), o contexto de incertezas ambientais
pode levar algumas organizagdes a buscar um grau maior de estabilidade por meio
da imitagdo de estratégias de sucesso de outras organizagdes, caracterizando um
isomorfismo mimético. De outra forma, em virtude do grau de profissionalizacéo de
uma dada atividade organizacional, ocorre o desenvolvimento e a difus3o de normas
de comportamento e atuagdo, caracterizando a ocorréncia do isomorfismo
normativo. Por outro lado, o Estado e as instituicdes governamentais, as

organizagbes em geral, bem como as expectativas culturais da sociedade, impdem
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regras formais e informais, que forgcam organizagbes sob dependéncia desse
ambiente a adotarem estratégias similares, caracterizando um isomorfismo
coercitivo.

Nesse contexto, as mudangas na legislacdo podem ser consideradas um
tipo de pressao isomérfica coercitiva. Tolbert e Zucker (1983) apontam diferencas na
forma de adog&o das mudangas legislativas, em fungéo da possibilidade de nao
haver consenso sobre os valores trazidos pela referida mudanca, gerando
resisténcias a sua adogédo. Dai a importancia de se observar aspectos culturais e
sociais que suportam a nova lei, que dao legitimidade e pressionam as organizacoes
a adotarem as novas determinagdes. Partindo desse pressuposto, os autores
identificam dois tipos de organizagdes que aderem de maneira diferente as
mudangas legislativas: (1) os primeiros adotantes, que, em geral, buscam resolver
problemas de ordem interna; e (2) os adotantes tardios, cujo objetivo é resgatar a
legitimidade por meio da adequacéo as novas regras sociais.

Cabe ressaltar que as pressdes isomorficas exercidas pelo ambiente, ndo
fazem desaparecer as exigéncias de competitividade, nem a capacidade de acéo e
reagéo das organizagbes em busca de controle das condigbes necessérias para
defenderem seus interesses (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993, 1996). Meyer
e Rowan (1977) argumentam que a ocorréncia dessa possibilidade de agéo e reacao
se da quando organizagdes poderosas s&o capazes de interferir em sua rede de
relacionamentos, adaptando-as as suas necessidades e interesses, ou, ainda,
influenciando a sociedade no sentido de procurar transformar suas metas e objetivos
em novas regras institucionais.

Considerando-se, entéo, que a relagéo entre o ambiente e a organizagao é
importante para este estudo, apresenta-se a seguir a abordagem da mudanca

organizacional, com vistas a entender de que forma ela ocorre.

2.2.2 O Fendmeno da Mudang¢a Organizacional

A mudanga € um tema sempre presente quando se trata de estudar as
relagdes dos homens com o ambiente em que vivem. Nos estudos organizacionais
este tema se apresenta sobretudo nas discussbes sobre a sobrevivéncia das

organizagdes. Para Morgan (1996) a sobrevivéncia s6 pode ser possivel 8 medida
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gue a organizagao perceba a sua relagdo de interdependéncia sistémica com o
ambiente, bem como as suas consequéncias futuras, posto ser esta uma dimensao
iImportante da estratégia organizacional.

Morgan (1996) ressalta que apesar de a estratégia ser considerada por
muitos estudiosos como resultado de um comando explicito e consciente de
direcionamento do desenvolvimento da organizacdo, esse desenvolvimento nio
pode ser visto como fruto de um processo unilateral. O processo de mudanca deve
ser vislumbrado como resultado de complexos padrées de conectividade entre as
agdes dos individuos, das organizagdes isoladamente e do ambiente. Mudancas
podem ser originadas tanto da agéo deliberada da organizacdo em estabelecer ou
restabelecer estruturas, sistemas e procedimentos na busca por estabilidade, como
podem advir de sequéncias de ajustamentos que a vao conduzindo num processo
de evolucéo.

Nesse sentido, as mudangas organizacionais podem ocorrer em diversos
niveis e de diversas formas, e as perspectivas de anélise podem ser de natureza
diferente. Sempre levando em conta a mudanga ambiental como fonte de referéncia
para a mudanga organizacional, esta pode ser de natureza estrutural ou estratégica,
por exemplo. A analise da mudanga estrutural concentra-se nas variacées ocorridas
na divisdo de tarefas, na formulagéo de regras e procedimentos e na prescricdo de
autoridade. Por outro lado, a analise da mudanga estratégica centra-se nas
variagdes dos padrbes de acé&o referentes a disposicéo de recursos, a oferta de
produtos e servigos e a forma de relacionamento da organizagdo com o ambiente
externo (OLIVEIRA, 1998).

Dentro dessa linha de abordagem, Hinings e Greenwood (1989, p. 4)
partem do conceito de arquétipo organizacional, ou seja, “uma composicdo particular
de idéias, crengas e valores conectados a estruturas e sistemas”. Os autores
distinguem quatro formas de mudanga de arquétipos: (1) a inércia, na qual a
mudanga, se ocorrer, € apenas um ajuste formal na estrutura, que se mantém similar
e coerente com a estrutura anterior; (2) a excursdo abortada, em que, apesar de
visualizar um novo arquetipo ainda embrionario, a organizacdo nédo possui forca
suficiente para empreender a mudanga e alcanga-lo; (3) a reorientacdo, que é o

movimento de um arquétipo para outro; e, por fim, (4) as excursdes ndo-resolvidas,
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nas quais ha uma competicéo entre esquemas interpretativos, sem que algum deles
tenha forga suficiente para se impor aos outros.

Segundo Hinings e Greenwood (1989), a forma mais comum de progressao
organizacional para alcangar coeréncia arquetipica sdo os ajustes estruturais,
baseados no caminho inercial, em detrimento da transformagéo ou reorientago.
Eles argumentam que a estrutura de uma organizacdo limita a percepgdo dos
dirigentes quanto a necessidade de mudanga perante a novas configuracdes do
ambiente, bem como os valores com os quais essa necessidade é avaliada.

Mesmo que a organizagéo reconheca a necessidade de reorientacéo, ela
esta condicionada por calculos de custos e beneficios. O enrijecimento da estrutura
organizacional ocorre, assim, em decorréncia do fato de que as possibilidades de

solugdes que sao aceitas pelos membros da organizag&o, estdo permeadas pela
' hegemonia das idéias prevalecentes e da légica do cumprimento de tarefas. Para
Hinings e Greenwood (1989) essas sdo as razdes que geram na organizacao o que
eles chamam de inércia da estrutura.

Porém inércia e reorientagdo ndo sao fenémenos excludentes. Em outras
palavras, fazem parte de um processo dinamico, que combina tanto estabilidade
quanto transformagéo. Segundo Hinings e Greenwood (1989, pp. 43-44), “para
entender tanto a estabilidade quanto a mudanga & necessario examinar como o
contexto organizacional e os processos e ajustes organizacionais internos se
interpenetram [....]. H4 uma constante interacdo entre as caracteristicas internas e
externas das organizacgdes.”

Essa dinamica € a combinagéo de cinco elementos: (1) limites situacionais,
que s&o inerentes ao contexto organizacional; (2) esquemas interpretativos,
formados pelos valores e crengas compartilhados pelos membros da organizago:
(3) interesse, ou seja, o grau de motivagdo para aumentar ou manter recursos
valiosos e escassos; (4) dependéncias de poder, que se traduzem nas formas de
resolucdo de conflitos e de ajustes de interesses; e, por fim, (5) a capacidade
organizacional, ou seja, as competéncias e habilidades que possibilitam a
organizacgao ser produtiva. |

Nesse sentido, o conceito de arquétipo organizacional elaborado por Hinings
e Greenwood (1989) pode ser mais bem entendido como sendo o agrupamento

entre estrutura, processos e esquemas interpretativos. Os esquemas interpretativos
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$ao, segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1993, p. 151), “os pressupostos
resultantes da elaboragdo e arquivamento mental de percepgées de objetos

- dispostos na realidade, que operam como quadros de referéncia, compartilhados e
freqlentemente implicitos, de eventos e comportamentos apresentados pelos
agentes em diversas situacoes”.

Hinings e Greenwood (1989, p. 19, grifo no original) ressaltam que os
processos de ajuste ou reorientagdo organizacional passam por essas trés
dmensdes e enfatizam que existem esquemas interpretativos para cada
organizagdo, sendo sua influéncia percebida em trés aspectos: “(a) o dominio
apropriado de operagdes, ou seja, a natureza ampla dos propdsitos ou da misséo
organizacional; (b) os apropriados principios para organizar; e (c) o critério de
avaliacao a ser usado dentro da organizagdo para avaliar o desempenho

l organizacional”.

Utilizando os conceitos acima abordados, Laughlin (1991) define a
organizagdo como uma combinagdo dindmica de arquétipos, subsistemas e
esquemas interpretativos. Os subsistemas referem-se as dimensdes mais tangiveis
das organizagbes, tais como pessoas, instalagdes fisicas, maquinas e
equipamentos, bem como o comportamento e a natureza desses elementos: o
arquétipo e os esquemas interpretativos constituem as dimensées mais abstratas e
simbolicas, que dao significado aos elementos dos subsistemas. Para ele a
mudanga ambiental provoca o rearranjo desses elementos e dimensdes, tirando a
organizacéo de uma posicéo de equilibrio, e provocando a busca de um novo estado
de equilibrio.

Porém Laughlin (1991) critica as idéias de Hinings e Greenwood (1989),
argumentando que eles dao excessiva énfase ao arquétipo e, com isso,
negligenciam os efeitos das pressdes ambientais nas transformacées dos esquemas
interpretativos e dos subsistemas. Com o objetivo de preencher essa lacuna, o autor
propde quatro tipos de mudanga organizacional: (1) alteracéo do arquétipo devido a
uma turbuléncia ambiental, ou refutagdo, que, sem alterar esquemas interpretativos
e subsistemas, retorna ao padrdo anterior assim que a turbuléncia passa ou a
organizacdo se adapta a ela; (2) alteragdo do arquétipo e dos subsistemas
decorrente de um disturbio ambiental; (3) alteragdo do arquétipo, com reflexos e

alteragdes tanto nos esquemas interpretativos quanto nos subsistemas; e, por fim,
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(4) alteragdo nos esquemas interpretativos provocada por uma pressdo ambiental
que se espalha para os arquétipos e para os subsistemas, denominada evolucéo.

Uma outra forma de classificar as mudangas nas organizacdes & adotada
por Levy (1986). O autor aborda a mudanga em duas dimensdes: mudanca de
primeira e de segunda ordem. Mudangas de primeira ordem constituem um ajuste
natural, decorrente do processo de desenvolvimento e crescimento da organizacéo,
sem alterar, contudo, aspectos essenciais como cultura, missées e paradigmas
organizacionais. Esse tipo de mudanca possui quatro caracteristicas principais: (1) é
de carater quantitativo, incremental, l6gico e racional; (2) desenvolve-se como um
desdobramento de diregbes anteriormente seguidas; (3) abrange poucos niveis,
dimensbes ou comportamentos organizacionais; e (4) mantém-se dentro da mesma
visdo de mundo anterior, preservando a forma de pensar e agir prevalecente na
organizacao.

As mudancas de segunda ordem tém sua esséncia na transformacéo
qualitativa da organizacdo. Elas atingem grande parte dos niveis e dimensdes
organizacionais, alterando significativamente a forma de pensar e agir, tendo um
carater revolucionario e irreversivel. Para Bartunek (1984) em mudancas desse tipo
0 antigo e 0 novo interagem de modo a atingirem uma sintese, configurando-se
como um processo eminentemente dialetico. Em geral, esse tipo de mudanca é
desencadeada a partir de uma crise, que coloca em questdo os esquemas
interpretativos dos dirigentes organizacionais vigentes até aquele momento.
Conforme uma nova perspectiva comega a surgir, inicia-se ou ndo um processo de
legitimac&o dela, no qual assume papel fundamental a influéncia que cada dirigente
tem no processo.

Outra abordagem que apresenta a natureza, o alcance e a intensidade da
mudanca em duas dimensdes € a de Nadler e Tushman (1990). A primeira dimens&o
enfoca o alcance e a intensidade da mudanga, e envolve aspectos relacionados as
mudangas incrementais e estratégicas. Mudancas incrementais, também
denominadas de primeira ordem, tém por objetivo o aumento da efetividade
organizacional, e mantém a configuragdo geral da estratégia, das formas
organizacionais, bem como os valores preexistentes. Mudangas estratégicas, ou de
segunda ordem, redefinem estruturas, processos, estratégias, pessoas e, num certo

sentido, valores, afetando a organizacdo como um todo.
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A segunda dimens&o refere-se as respostas dadas pela organizagao as
alteragbes no ambiente, abrangendo mudancas reativas e antecipatorias. As
mudangas reativas sdo aquelas que se manifestam como uma reacdo a um
acontecimento exterior, ocorrido anteriormente a mudang¢a organizacional. As
mudancas antecipatérias atuam como agdes preventivas, na tentativa dos dirigentes
de se anteciparem, obtendo vantagem competitiva no ambiente.

Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) identificam uma tendéncia das teorias e
pesquisas sobre mudanga organizacional se concentrarem na andlise de fatos
Isolados ou descontinuos, perdendo de vista uma abordagem mais global e
dinamica do processo. Segundo os autores, esses estudos baseiam-se em uma
perspectiva tedrica e metodolégica que percebe a mudanga como ahistérica, néo-
processual e desvinculada da situagdo onde ela ocorre, desconsiderando a inter-

‘ relacdo entre conteudo, contexto e processo, bem como o papel que a habilidade
dos membros da organizacdo em administrar esses trés aspectos exerce nos
resultados da mudanca.

Pettigrew, Ferlie e Mckee (1992) definem o contetido como sendo todos os
aspectos passiveis de serem alterados ou afetados por uma transformacéo. A
dimens&o contextual refere-se a abrangéncia da transformacéo, e pode ser dividida
em contexto interno e externo: o primeiro envolve elementos como cultura
organizacional, estrutura, estratégia e processos organizacionais: o segundo
abrange o quadro econdmico, politico e social no qual a organizagao esta inserta.
Por fim, a dimens&o do processo diz respeito as agbes e reacbes dos varios
interessados na mudanca, bem como &s suas intencdes. Essa dimensdo é
perpassada pelo desenvolvimento das relagbes de poder dentro da organizacdo e
das lutas travadas pelos diferentes agentes organizacionais.

Ampliando a idéia, Pettigrew e Whipp (1993) afirmam que nado é possivel
compreender as mudangas organizacionais sem o exame das circunstancias
historicas, econdmicas e contextuais nas quais as organizacdes estdo inseridas. O
ponto-chave para se analisar a estratégia, em particular, estd na riqueza desses
contextos e na forma pela qual moldam a mudanga estratégica. Esses autores
consideram que a formulagéo estratégica € um processo, mas que ndo se da numa

sequéncia definida de fases e tampouco evolui em uma direcdo linear. Pelo
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contrario, € um processo continuo, interativo e incerto, tendo em vista as
circunstancias ambientais.

Nestas diversas perspectivas da mudanga organizacional esté subjacente o
fato de que sua necessidade € percebida pelos dirigentes de maneiras variadas,
com base em esquemas interpretativos diferentes. Logo um aspecto importante é a
influéncia que os esquemas interpretativos exercem na ag&o de uma organizacgo.
Exposta a um ambiente instavel, a organizagéo constroi, por meio da interacéo entre
seus membros e deles com o ambiente, valores e crengas que dé&o ordem e
coeréncia as suas atividades, permitindo a continuidade em situagdes de mudanca
ou turbuléncia, bem como dando sentido a situagGes inesperadas. O processo de
interagéo entre os individuos é, portanto, mediado pelo uso dos esquemas
interpretativos que, ao serem analisados de forma a identificar seus elementos
~ constitutivos, permitem compreender os significados das diferentes acles
organizacionais (RANSON; HININGS; GREENWOOD, 1980; MACHADO-DA-SILVA:
FONSECA, 1993).

Além disso, o ambiente exerce diversas formas de pressao sobre as
organizagbes e, ao mesmo tempo, € fonte de recursos. Seus dirigentes buscam
tomar decisGes e implementar agbes que permitam fortalecé-las perante as pressées
ambientais, bem como garantir a otimizagdo da exploracédo desses recursos. Em
linhas gerais, esse principio estd presente em grande parte dos estudos sobre
estratégia, especialmente no que diz respeito & relagéo da organizagdo com o
ambiente.

Com o objetivo de explicitar a nogdo de estratégia adotada nesse trabalho,
apresenta-se a seguir uma discuss&o tedrica sobre o tema e, mais especificamente,

sobre o conceito de posicionamento estratégico.

2.3 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O conceito de estratégia tem sido tratado na literatura com sentidos bastante
distintos, conforme os pressupostos utilizados pelos estudiosos para entender como
se da a sua formulagdo em uma organizacdo e a natureza do seu contetdo.
Henderson (1998), por exemplo, faz uma analogia do Principio de Gause da
exclusdo competitiva com o conceito de estratégia. Segundo o referido principio, a
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coexisténcia de duas espécies esta condicionada a forma de obtencéo de sustento.
Deste modo, a competigcdo acontece em qualquer meio e estéa intrinsecamente ligada
a questéo da sobrevivéncia. Havera mais competidores e essa competicao sera
tanto mais acirrada, quanto maior for o nimero de variaveis capazes de proporcionar
a uma especie uma vantagem unica, que a diferencie das demais. Sob esta
perspectiva, tanto as espécies animais quanto as organizagbes procuram
desenvolver vantagens especificas sobre os rivais perante a variedade ambiental.

No entanto, Henderson (1998) ressalta que a analogia entre competicéo
biologica e competicdo entre organizagdes tem limitaces. As organizacgdes sao
concebidas por seres humanos, que podem usar a sua inteligéncia na forma de
imaginag&o e de raciocinio légico, na busca pela criagdo de vantagens que acelerem

os efeitos da competicdo e a velocidade das mudancgas. Imaginacéo e raciocinio
- logico, para o autor, tornam possivel a existéncia da estratégia.

Se a idéia de competicdo bioldgica pressupde a sua existéncia desde o
momento em que surgiram as primeiras formas de vida no planeta, a idéia de
estratégia, segundo Quinn (1991), remonta a Grécia antiga, tendo origem na palavra
strategos. Sendo utilizado até os dias atuais, o termo estratégia carrega em si, desde
0 inicio, a idéia de avaliagédo de agdes bem e mal sucedidas. de modo a armazenar
conhecimento capaz de direcionar agdes futuras. Nesse sentido, o autor, ao analisar
as estratégias diplomatico-militares e elaborar algumas analogias com as estratégias
formais, afirma que os elementos essenciais do conceito atual de estratégia foram
sendo codificados ao longo de milénios, até formarem um corpo consistente de
principios.

Para Quinn (1991) esses elementos podem ser expressos por: (1) definicéo
de objetivos a serem atingidos; (2) existéncia de politicas que guiam ou limitam a
acéo; (3) adogdo de um programa ou seqliéncia de acles capazes de alcangar os
objetivos dentro dessas limitagGes; (4) formulacdo em torno de alguns conceitos-
chaves que forne¢am foco, equilibrio e coes&o; (5) construgéo de uma postura forte,
mas flexivel, permitindo a organizag&o atingir seus objetivos e, ao mesmo tempo,
adaptar-se as mudangas no ambiente; (6) garantia da capacidade da organizacéo
ter diferentes estratégias para os seus diversos niveis, sem perder a coeréncia.

Atualmente, varios conceitos de estratégia sdo usados por pesquisadores e

profissionais. No estudo das organizagdes contemporaneas alguns desses conceitos
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aparentam ter maior aceitagdo junto a comunidade académica, pois sdo formados
por elementos comuns as escolas mais prbeminentes da administragao estratégica
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Ressaltando a importancia de sistematizar, classificar e esclarecer a livre
utilizacao do termo estratégia, Chaffee (1985) argumenta que definicdes diferentes
acabam sendo utilizadas como um Unico modelo mental. Ela realiza, entdo, uma
analise com dois intuitos: (1) estabelecer as areas de concordancia entre as diversas
visoes do termo; (2) distinguir as diferentes maneiras com que as definicées de
estratégia vém sendo utilizadas, identificando trés modelos na literatura. A proposta
da autora € contribuir para o desenvolvimento de um conceito de estratégia mais
abrangente do que os anteriormente apresentados.

As concordancias encontradas por Chaffee (1985) sdo: (1) a estratégia é
~ Vista como resultante do processo de interagéo da organizagdo com o ambiente; (2)
0 dinamismo das transformagdes ambientais torna complexo e peculiar o nucleo
essencial da estratégia, ja que ela nao pode ser totalmente rotinizada e programada
COMO outros processos organizacionais; (3) os resultados obtidos pela implantacéo
da estratégia, quer sejam positivos ou negativos, afetam diretamente o
funcionamento da organizacéao; (4) a andlise da estratégia envolve as dimensdes e
as questées de conteudo e de processo; e (5) é exigido dos dirigentes da
organizagdo o desempenho de atividades de cunho analitico, com vistas a
formulagao da estratégia.

Com base nas discordancias ou diferengas de enfoque das diversas
abordagens, Chaffee (1985) elabora trés modelos gerais. O primeiro € o modelo
linear, caracterizado pelo foco em decisdes racionais e integradas, agbes e planos
para atingir objetivos. Este modelo pressupde a existéncia de um ambiente
razoavelmente previsivel e sugere que a estratégia pode ser implementada pela
cupula da organizacéo.

O segundo modelo é o adaptativo, baseado na metéfora organica, na qual a
organizacao € vista como sistema vivo. Nesse modelo, o processo de definicdo da
estratégia € descrito com caracteristicas tais como: (1) o ambiente deve ser
monitorado constantemente; (2) mudangas, ao serem detectadas, devem provocar
uma reacdo da organizagéo no sentido de se adaptar a elas; (3) os objetivos s&o

representados pelo alinhamento com o ambiente; (4) a estratégia € menos
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centralizada na cupula da organizacéo, de modo a permitir a flexibilidade necessaria
a adaptacdo. O modelo supée que assim a integracdo interna torna-se mais
complexa, o que pode ser considerado um reflexo do ambiente, que também & mais
complexo e imprevisivel, forgcando a organizacéo a mudar com ele.

O modelo interpretativo é o ultimo identificado por Chaffee (1985). Pode-se
defini-lo como sendo um quadro de referéncia, que permite a compreensdo do
ambiente e da organizag&o pelos seus membros. A construgao social do ambiente e
a legitimacéo s&o pressupostos do modelo, tanto quanto o lucro e a eficiéncia. Neste
caso, a relagédo com o ambiente ndo é de ajuste instrumental, como no primeiro
modelo, nem de adaptagdo como no segundo, mas mediante a comunicagao e as
construgOes simbdlicas ativas, ou seja, oriunda das interagbes dos participantes da

organizagdo com o ambiente. Em vista disso, o foco s&o os atuais e os potenciais

participantes do processo de interagéo da organizacdo com o ambiente.

Outra abordagem que busca esclarecer os conceitos de estratégia é
desenvolvida por Mintzberg e Waters (1985), na qual eles distinguem estratégia
deliberada e estratégia emergente como extremos de um continuum, sendo
praticamente impossivel encontra-ias em suas formas puras.

A estrategia pode ser planejada e pretendida, sendo estabelecida pelos
dirigentes e aceita por todos os integrantes da organizac&o, como se fosse
implementada sem a interferéncia do ambiente. As intencdes plenamente realizadas,
Mintzberg e Waters (1985) denominam estratégias deliberadas. Para eles a
existéncia de uma estratégia perfeitamente deliberada depende da existéncia de trés
condicoes minimas: (1) a explicitacdo clara e detalhada da intenc&o deve ocorrer
antes da acéo, para que nio haja dividas do que foi pretendido: (2) todos na
organizacdo devem compartilhar a estratégia; (3) ndo pode haver a influéncia de
forcas externas na sua formulacdo, e assim a estratégia deve ser implantada
exatamente como foi pretendida.

Ocorrem, ainda, agbes que, com o tempo, v&o tomando consisténcia e
formando um padrdo que n&o era explicitamente pretendido. E a estrategia
emergente, que implica aprender com o resultado pratico das ag¢des, levando em
conta aquelas anteriormente realizadas. A existéncia de um padrao de acdo comum,
consistente € sem nenhuma intencdo prévia, é condicéo sine qua non para a

estratégia emergente, pois, sem isso, ndo fica caracterizada a estratégia, e ela nédo
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pode ter sido pretendida de maneira nenhuma. Para Mintzberg e Waters (1985)
entre esses extremos existem tipos intermediarios, encontrados em muitas
organizagoes.

Posteriormente, Mintzberg (1991) distingue outros modos mais abrangentes
de entendimento da estratégia na literatura, quais sejam, como plano, pretexto,
padréo, posicao e perspectiva. Como plano, a estratégia € considerada um curso de
acao pretendido para atuar em uma situagdo. Uma vez que o plano depende de uma
formulacéo prévia, é a visdo em que a estratégia € mais deliberada. Quando & uma
acao especifica, ela pode ser compreendida como pretexto, por exemplo, para
enfrentar uma promog&o realizada por um competidor direto.

A visédo em que a estratégia € mais emergente € aquela na qual é
considerada como padrdo, em que ha consisténcia no comportamento, podendo ou
ndo ser pretendida. Ja na estratégia como perspectiva, ela € tida como forma de
perceber o mundo, compartilhada pelos membros da organizagdo e expressa por
meio de suas intengbes ou agbes. A estratégia como posigédo envolve situar a
organizagdo dentro do ambiente, ou seja, a estratégia serve de mediadora entre o
contexto e a organizacgao.

Mintzberg (2001) afirma que o conceito central € o de posicédo estrategica,
ou seja, a consideraggo na definicgdo da agcao do modo como 0s produtos e servigos
se posicionam no mercado. O autor enfoca a questdo do posicionamento em dois
aspectos: (1) de uma maneira l6gica, que relaciona e equipara a escala dos
produtos oferecidos € o mercado atendido; (2) com énfase na qualidade e na
adequacao do posicionamento organizacional as condi¢cdes do ambiente, garantindo
a sua forga, durabilidade e sustentabilidade.

Para o primeiro aspecto, Mintzberg (2001) identifica trés tipos de estratégia.
Em primeiro lugar a estratégia de commodity, que focaliza um unico produto ou
servico padronizado, com vistas a atingir um mercado de massa. Como segundo
tipo, o autor apresenta a estratégia de segmentacdo, que consiste no
desenvolvimento de produtos e servigos adequados para os diversos segmentos de
mercado definidos como alvos. Por fim, ele distingue a estratégia de nichos, que
busca alcangar segmentos isolados de mercado, por meio de produtos e servigos

bem especificos e adequados ao nicho.
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Ao discutir a questéo da sustentabilidade do posicionamento em particular,
Mintzberg (2001) utiliza uma metafora para verificar a sua forga, durabilidade e grau
de seguranca. O autor denomina a relag&o do produto ou servigo com o mercado de
encaixe, apresentando trés formas desse processo ocorrer. O encaixe natural é
aquele em que as caracteristicas do produto ou servigo estdo perfeitamente
adequadas as necessidades do mercado, quer porque o produto ou servico foi
desenvolvido de acordo com essas necessidades, quer porque um novo mercado
surgiu em fung&o do novo produto ou servigo.

Outras formas de encaixe, segundo Mintzberg (2001), s&o o encaixe forgado
e 0 encaixe vulneravel. No primeiro caso, ndo ha lealdade maior dos clientes em
fungdo de n&o haver grandes custos para a troca de fornecedores; no encaixe
wineréavel, as necessidades do mercado ndo s&o claramente definidas,
enfraquecendo a posi¢éo do produto ou servico pelos ataques da concorréncia ou
pela perda de interesse do cliente.

Ja no ambito de uma destas perspectivas, Quinn (1991, p. 20), por exemplo,
define a estratégia como “o padrdo ou plano que integra os principais objetivos,
politicas e sequéncia de agbes da organizagdo num todo coeso. Uma estratégia bem
formulada ajuda a ordenar e a alocar os recursos da organizacdo em uma Unica e
viavel postura, baseada nas suas proprias competéncias e defeitos, na antecipacéo
de mudangas no ambiente e em possiveis movimentos dos oponentes’.

Ao analisarem a estratégia associada a um padréo, Aradjo e Easton (1996)
consideram que essa associacdo ndo significa nada além do fato de que as
organizagoes tém certo grau de consisténcia em suas acbes ao longo do tempo,
mesmo que por meio de uma série de agbes aparentemente desconexas. Os
autores n&o acreditam que haja inten¢des predecessoras as acdes, nem consciéncia
por parte dos atores organizacionais acerca daquelas intengées e suas
interconexdes no decorrer de uma série de agdes. A consisténcia do comportamento
organizacional pode ser a consequéncia de uma multiplicidade de fatores sobre os
quais, algumas vezes, se tem muito pouco controle. Além disso, a combinagdo de
fatores que mantém a organizagéo presa a determinado patamar de evolugéo néo
respeita limites: mesmo os fatores classificados como internos a organizagéo sao
freqientemente produtos de forgas sociais, politicas e econémicas, expressas por

membros que a utilizam como a arena na qual eles lutam suas batalhas.
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Segundo Narayan e Lachman (1998), os valores organizacionais também
sao fonte de influéncia na formulacéo e na mudanga de estratégias. A influéncia
desses valores pode se dar nos diagnosticos que precedem a tomada de deciséo,
na determinagdo dos temas a que a organizagdo dara mais énfase, ou ainda na
institucionalizagéo de procedimentos adotados por motivos técnicos. Dependendo
da relagdo que se estabelece entre os valores organizacionais e a estratégia
adotada, eles podem atuar como elementos que restringem ou impulsionam a
estrategia.

Ja Ansoff (1997) entende que as estratégias de agdo s&o construidas por
meio de decisGes capazes de garantir a escolha apropriada dos produtos e
mercados da organizagao, gragas a definicdo de prioridades. Apesar de considerar
que a escolha pode ser pressionada pelo desempenho passado e presente, pelo
volume total de recursos disponiveis e pelas caracteristicas e oportunidades
oriundas do contexto concorrencial externo, o autor a considera como aspecto
importante de formagéo da estratégia.

De acordo com esta mesma idéia, Porter (1996) destaca a diferenciacdo em
relagdo aos concorrentes no que diz respeito a um conjunto especifico de atividades,
criando de forma deliberada uma posicdo Unica e valiosa, como o ponto crucial da
estratégia. Ela pode ser visualizada como o desenvolvimento de forcas defensivas
contra as agdes da concorréncia ou a delimitagdo de posices no setor de atuacéo
da organizagdo, onde as forgas competitivas sejam mais fracas. O posicionamento
estratégico para o autor € o desenvolvimento das mesmas atividades dos
concorrentes, porém de forma diferenciada, ou o desenvolvimento de atividades
diferentes. Em ambos os casos, buscar uma posigdo no setor de atuacdo que
possibilite aumentar a capacidade de defesa contra as forcas competitivas, ou que
permita maior influéncia nelas para que atuem a seu favor, é o objetivo estratégico
de qualquer organizagéo inserta num ambiente competitivo.

Tem-se, entdo, que a definicdo de estratégias deve estar direcionada para o
realce dos esforgos criticos e eliminagdo dos pontos fracos da organizacéo, para
expressar fortemente a sua posicéo no setor, identificar as mudangas de acédo que
possam ampliar as vantagens competitivas e ressaltar as tendéncias mais
importantes do setor, quer sejam oportunidades ou ameacas a sua sobrevivéncia

(PORTER, 1996). O processo consiste em dominar as cinco forgas competitivas que
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configuram um setor. a ameaga de novos entrantes, o poder de barganha dos
fornecedores, o poder de barganha dos compradores, a ameaga de produtos ou
servicos substitutos e a rivalidade entre os concorrentes. No que se refere a
competi¢ao, portanto, Porter (1996) vai além da simples relagéo entre concorrentes
de um setor particular, e focaliza uma rede de relagbes entre diversas organizagdes
e elementos do ambiente. A fim de que a organizacdo obtenha uma base mais
solida para aproveitar oportunidades e se defender de ameacas que as complexas
relacbes do ambiente oferecem, a analise da competitividade deve se concentrar
nas atividades que incluam todas as possiveis manifestagbes da competicéo
(QUINN; DOORLEY; PAQUETTE, 1998).

Em fungdo da relagdo entre a configuragdo das forgas competitivas e o
potencial de lucros de um setor, Porter (1986) ja havia elaborado anteriormente a
idéia de que a organizagdo € levada a adotar estratégias genéricas baseadas na
lideranga em custos, em diferenciagcédo ou em enfoque, como forma de gerar uma
vantagem competitiva.

A lideranga em custos se refere a obtengdo de ganhos por parte da
organizagao, baseados na redugéo de custos e manutengédo dos niveis de prego,
adotando para tanto a melhoria dos processos por meio do investimento no aumento
da eficiéncia a partir de novos equipamentos e instalagdes, do controle geral de
custos e despesas, da extensao da linha de produtos, visando ao ganho de escala, e
do controle mais intenso das fontes de matéria-prima. A estratégia de diferenciacéo
baseia-se na oferta de produtos e servicos que sejam diferentes daqueles ofertados
pela concorréncia. Essa diferenciagdo requer a especializacdo em uma atividade
especifica do negocio, e pode se manifestar por meio da personalizagéo de produtos
e servicos, ou ainda pela adogdo de uma imagem de marca que a traduza
(PORTER, 1986).

Por fim, a estratégia de enfoque consiste na definicdo de determinado
mercado, que pode ser formado por um grupo especifico de consumidores, por uma
area geografica ou por uma linha de produtos especifica. Mediante esta estratégia, a
organizagao pode buscar uma vantagem competitiva direcicnada ao foco escolhido,
mesmo que ndo a possua no setor como um todo.

Em relagé&o a definicdo da posigéo estratégica da qual possa emergir uma

vantagem competitiva, Porter (1996) ressalta que podem haver trés fontes para tal:
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(1) a posicdo baseada na variedade de produtos e servigos que possam ser
produzidos de maneira distinta da concorréncia; (2) a posicdo baseada nas
necessidades especificas de um grupo de consumidores que possam ser atendidas
de forma diferenciada por um conjunto de atividades; (3) a posicdo baseada na
acessibilidade aos consumidores, quando um conjunto de necessidades parecidas
exige configuracéo diferenciada de atividades.

Stabell e Fjeldstad (1998) propdem a analise da configurac&o de valor como
ampliagdo da analise da cadeia de valor. Para tanto especificam trés categorias,
cadeia de valor, negoécio de valor e rede de valor, e distinguem tipos de
organizacdes correspondentes a elas. A primeira categoria € formada pelas
organizagoes industriais, nas quais a orientagdo € voltada para custos e a criacdo de
valor se da na transformag&o de insumos em produtos.

Na categoria negocio de valor o enfoque se volta para o papel da
organizagdo para o cliente, no sentido de transformar a sua situacéo atual, como,
por exemplo, em instituicdes de ensino superior e instituicbes educacionais em geral.
A geracao de valor ocorre guando o estado atual do cliente se transforma em novo
estado desejado anteriormente. E o que ocorre quando uma pessoa se matricula
num curso superior para passar de um nivel de escolaridade a outro, com essa
passagem associada a algum ganho de valor para ela: nova qualificac&o
profissional, novas oportunidades profissionais vinculadas & possibilidade de ganhos
financeiros e novo status social. Essas organizagtes enquadram-se no que Stabell e
Fieldstad (1998) chamam de organizacdes claramente voltadas para valor, visto que
como em cada caso a criagéo de valor se da de forma particular, muitas vezes agbes
que agregam pouco custo podem ter grande efeito no valor final.

A terceira categoria é o valor de rede, que se refere a todas as organizagdes
que atuam como mediadoras entre clientes e nas quais o valor é criado na
elaboragdo e na facilitagdo do processo de intercambio entre eles. Nessas
organizagbes a orientacdo se da tanto para custos quanto para valor, pois é
necessario um equilibrio entre eles. Tal necessidade de equilibrio se da & medida
que todos os participantes do intercambio devem obter beneficios e arcar com
custos. Segundo Stabell e Fjelstad (1998), muitas organizagbes sdo uma

combinagéo das categorias propostas acima.
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Também com o objetivo de enfatizar o tipo de organizacao, Quinn e
Paguette (1991), na definicdo do conceito de estratégia, consideram as
transformacdes produzidas pela tecnologia no setor de servicos, e buscam
estabelecer algumas diferencas entre a estratégia das organizacdes deste setor e as
industriais. Entre elas ha a possibilidade de combinar baixo custo e alta
personalizagdo dos servigos; o aumento da participacdo dos trabalhadores de nivel
mais baixo, por conta do aumento da responsabilidade e autonomia no contato
direto com os clientes; a diminuic&o da estrutura administrativa verticalizada e maior
flexibilizac&o da organizagdo. Nesse caso, a estratégia esta baseada na relagdo com
0 cliente, seja pela qualidade da ligagdo que os membros da organizacdo
estabelecem com ele, seja no grau em que os pontos de produgo e de entrega do
servico necessitam estar dispersos geograficamente para garantir o atendimento
adequado.

Em sintese, conforme salientam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
qualquer que seja o enfoque dado a estratégia, sempre serd possivel identificar
pontos positivos e pontos negativos. Ao definir a estratégia como padréo ou plano,
por exemplo, tem-se a vantagem de prover uma articulagdo entre pessoas e
processos, por meio da definicdo de uma diregéo a ser seguida. No entanto, essa
fixacdo em uma Unica diregdo pode impedir a percepgéo das mudancas que ocorrem
no ambiente, bem como a adogdo de caminhos alternativos. Essa desvantagem
também esta associada a visdo de estratégia como concentragdo de esforcos em
um foco, cujo proveito é a capacidade dos esforgcos individuais serem direcionados
e, com isso, diminuirem o efeito de sua disperséo.

Para que se possa perceber a abrangéncia e a diversidade do conceito de
estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dez escolas
diferentes, divididas em trés grandes grupos: as escolas prescritivas, as escolas
descritivas e a escola integradora.

Os adeptos das escolas prescritivas tém como caracteristica comum a
preocupagao de como a estratégia deve ser e ndo como ela realmente €, dando
énfase menor na questdo da formulacéo. Eles deixam de lado o fato de que entre o
ideal e o real ha uma distancia muitas vezes intransponivel para os individuos e as
organizagdes, perante as limitagcées de recursos gerais a que eles estdo sujeitos. Ja

0s representantes das escolas descritivas se concentram no processo de formulagdo
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da estratégia, pois entendem que o significativo € observa-la em sua realidade
concreta. Cabe ressaltar que, em se tratando de um processo de decisdes e agdes
em que multiplos agentes estdo envolvidos, a realidade concreta ndo pode ser
tomada como algo dado.

Por fim, ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), aqueles que
orientam seus estudos pelos principios da escola integradora, buscam agrupar os
diversos aspectos das variadas correntes, na tentativa de uma sintese. Eles levam
em consideracdo o processo de formulagao e o conteudo da estratégia, bem como
as facetas estruturais e o contexto organizacional, enfatizando a mudanca
estratégica.

Outro aspecto presente nas diferentes abordagens sobre estratégia é a
incerteza provocada nos dirigentes da organizagdo pelas mudangas ambientais.
Como um fendmeno concreto, a incerteza pode ser descrita a partir de
caracteristicas objetivas; por outro lado, a incerteza € também resultado da
avaliagd@o que os individuos fazem da realidade com base na sua capacidade de
percepc&o, assumindo uma dimens&o subjetiva. Nesse sentido, Milliken (1987)
procura enfatizar em sua definicdo de incerteza o fato de que ela € uma
incapacidade de prever algo precisamente, sendo percebida pelo individuo e, assim,
confere menor imporiancia as suas fontes particulares ou dominios, que a
compreensdo do tipo de incerteza ambiental experimentado pelos dirigentes
organizacionais perante determinadas situagées.

Milliken (1987) descreve trés tipos de incerteza ambiental. O primeiro € a
incerteza sobre o estado ou incerteza ambiental percebida, na qual o ambiente
externo, ou algum elemento especifico desse ambiente, & percebido pelos dirigentes
como algo imprevisivel. O autor apresenta esse tipo de incerteza como referente a
dimensdo das agbes de maior relevancia a serem implementadas pelas
organizacdes que competem, bem como 2 natureza e a forma das mudangas no
ambiente e sua influéncia sobre o comportamento dos dirigentes. Nesse caso,
quanto menor a possibilidade de predigdo do ambiente, maior a probabilidade de
que os dirigentes tenham a sensacdo de incerteza.

A incerteza sobre o efeito € 0 segundo tipo descrito por Milliken (1987), e
sua manifestacdo se da pelo fato de que a incerteza pode se manifestar mesmo que

um evento possa ser previsto, pois os dirigentes podem ser incapazes de prever 0s
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impactos, a natureza e a gravidade das conseqiiéncias de determinadas ocorréncias
no ambiente para as suas préprias organizagdes. Por fim, o terceiro tipo, a incerteza
sobre a resposta, refere-se & dificuldade de avaliar as alternativas de acdo
disponiveis e o impacto de cada uma delas na organizagéo. Essa incerteza pode ser
- experimentada pelos dirigentes tanto nos momentos em que & preciso formular
respostas rapidas a determinadas ameagas ambientais, como quando ha
necessidade de selecionar alternativas ou cursos de acéo.

A base para o estudo de Milliken (1987) sobre como os dirigentes percebem,
interpretam e tentam reagir as mudangas no ambiente externo, foi o modelo
interpretativo de Daft e Weick (1984). Eles buscaram desenvolver um modelo de
organizagdo como sendo um sistema de interpretacdo, partindo de quatro
pressupostos: (1) a organizagdo € um sistema social aberto, que processa
informagSes retiradas do ambiente; (2) o processo de interpretacdo empreendido
pela organizagdo vai além da dimens&o individual; (3) a interpretacdo € uma
atribuicao do nivel dos dirigentes estratégicos; e (4) as organizacgdes interpretam o
ambiente de maneiras diferentes. A diferenciacdo na forma de interpretacdo do
ambiente € resultado da existéncia de duas dimensdes no processo. A primeira
dimensé&o engioba as crencas dos dirigentes sobre a capacidade de interpretacéo do
ambiente; a segunda refere-se ao grau e a extensdo com que a organizacdo se
envolve com o ambiente.

Na primeira dimens&o, ou os dirigentes consideram o ambiente como sendo
possivel de ser analisado, e entdo buscam melhor interpreta-lo, ou procuram
construi-lo a partir de crengas e valores compartilhados. Na segunda dimenséo, a
organizagéo pode se envolver com o ambiente de forma passiva e acatar as
informagdes obtidas, conduzindo a interpretag&o dentro de limites aceitos, ou, ainda,
pode se envolver de forma ativa, quando busca respostas no ambiente, procurando
testa-lo e manipulé-lo.

Para Daft e Weick (1984) o processo de interpretagéo do ambiente pelos
dirigentes organizacionais abarca trés estagios: (1) o rastreamento, que consiste na
obtencdo de dados acerca do ambiente por meio de monitoramento; (2) a
interpretag&o, que consiste na atribuigéo de significados aos dados obtidos por meio
da troca de percepgOes pelos dirigentes e da construgéo de mapas cognitivos; e (3)
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a aprendizagem, que diz respeito as agdes ou respostas escolhidas com base na
interpretagao dos dados.

Fundamentado neste modelo, Milliken (1987) considera que os dirigentes
buscam informagbes no ambiente para detectar tendéncias, mudangas e fatos que
possam atingir a organizag&o; € nessa dimens&o que a incerteza sobre o estado em
geral se manifesta. Em seguida ocorre o processo de interpretacdo do ambiente
pelos dirigentes, que € individual e baseado nas variaveis mais significativas. E
nesse momento que frequentemente surge a incerteza sobre o efeito, em virtude de
que a avaliacdo do grau que os significados se adequam a realidade s6 pode ser
feita a posteriori. Por fim, na terceira etapa, as acbes estabelecidas para reagir a
realidade que foi construida pelos dirigentes sado colocadas em pratica e geram a
Incerteza sobre a resposta.

Em um estudo posterior, Milliken (1990) aplicou o modelo junto a dirigentes
de instituicdes de ensino superior, com 0 objetivo de avaliar o nivel de incerteza
percebido, relativamente a incerteza sobre estado, efeito e resposta. Os seus
resultados mostraram alguns elementos como preponderantes na capacidade dos
dirigentes de perceberem a incerteza. Um deles € a efetividade, ou seja, quanto
mais a instituicdo é percebida como efetiva, maior a seguranca percebida pelos
dirigentes de que o ambiente sera corretamente monitorado, compreendido e
respondido. Qutro elemento € o grau de dependéncia que a organizacdo tem
daquele recurso ou aspecto do ambiente que € objeto de incerteza. Com esse
estudo foi possivel validar tanto os trés tipos de incerteza descritos anteriormente
por Milliken (1987) como o modelo interpretativo de Daft e Weick (1984), que
postulou as etapas de rastreamento, interpretacdo e aprendizado no processo de
interpretacdo ambiental realizado pelos dirigentes organizacionais e sua influéncia
na formag&o da estratégia e na tomada de deciséo.

A relacdo entre esses elementos também foi testada em pesquisa realizada
por Thomas, Clark e Gioia (1993). Para os autores a interpretagéo que os dirigentes
fazem da realidade ambiental, € influenciada pela quantidade e qualidade das
informacbes obtidas por meio do processo de rastreamento, visto que essas
informagbes ajudam a compor o quadro mental de referéncia utilizado por eles,

produzindo diferentes interpretacdes e respostas. Nesse sentido, a percepgéo que
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os dirigentes tém do ambiente, quer seja como ameaca, quer seja como
oportunidade, afeta a relagéo entre interpretacédo e acéo.

Quando a situacéo é percebida como uma ameaca, os dirigentes, buscando
manter o curso de agdo como forma de preservar recursos e manter o controle,
tendem a valorizar as informagées associadas ao modelo de interpretacio vigente.
Ao contrario, se a situagéo € percebida como oportunidade, ha uma tendéncia a que
os dirigentes se sintam seguros quanto ao grau de controle da situagdo e dos
recursos, pois vislumbram resultados positivos no futuro. Esse quadro tende a
favorecer a implantagéo de mudangas no curso de agéo.

No entanto, a aparente linearidade e racionalidade desse processo é
geralmente rompida por crengas, interpretagdes, politicas e metas oriundas de
resultados passados, bem como pela percepgdo que os dirigentes tém da
conformacdo organizacional e suas caracteristicas. Nesse caso, ha uma variacdo
nos processos cognitivos de cada organizagdo, ocasionando processos ndo lineares
de percepgéo das ameagas ou oportunidades e do curso de acdo adotado. Esse fato
pode explicar porque diferentes organizagbes apresentam resultados diferentes em
termos de eficiéncia, apesar de submetidas a uma mesma mudanca ambiental
(MILLIKEN, 1990; THOMAS; CLARK; GIOIA, 1993).

Em abordagem coerente com a acima descrita, na qual se leva em
consideragdo o papel do ambiente e da interpretacdo como influenciadores do
processo estratégico, os tedricos institucionalistas destacam a luta das organizagdes
por diversos recursos. Esses recursos ndo sao apenas de natureza econdémica, mas
também de ordem técnica e institucional. A conformidade a padrbes técnicos, bem
como a conformidade a padrées de conduta aceitos pela sociedade e pelas demais
organizagdes, atua sobre a organizacdo e, em especial, sobre a sua acdo
estratégica, dependendo da natureza da sua atividade e do seu campo
organizacional (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Para mostrar a importancia do ambiente institucional na definicdo da
estratégia de uma organizagdo, Lawrence (1999) agrega ao termo estratégia o
adjetivo institucional, como forma de enfatizar esse aspecto. Segundo Lawrence
(1999, p. 167) as “estratégias institucionais s&o padrées de agéo organizacional
voltados para a formacdo e a transformacdo de instituicdes, campos, regras e

T padrées que controlam essas estruturas”. O autor justifica a adjetivacdo do termo
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estratégia pelo fato de que, de modo igual a qualquer outra estratégia
organizacional, a estratégia institucional ocorre dentro de um contexto institucional, e
g direcionada com o objetivo de preserva-lo, transforma-lo e alcangar um conjunto
de condi¢des favoraveis a organizagéo.

Para Lawrence (1999) o contexto no qual as estratégias competitivas, as
posicoes e os recursos organizacionais se manifestam, € estabelecido por padrées e
regras, que exercem pressao isomorfica sobre a organizagdo. Por meio da
institucionalizagdo desses padrbes e regras, a organizacdo busca estabilizar a
estrutura e as praticas organizacionais.

Com base no que foi exposto até aqui, considera-se no presente trabalho a
estratégia organizacional como o conjunto de agdes resultantes de percepcoes dos
dirigentes do nivel estratégico em relagdo ao ambiente que, ao serem impostas ou
compartihadas com os demais integrantes da organizagdo, direcionam o
comportamento em termos da disposigdo de recursos, produtos ou servicos e
mercados e, como tal, podem contribuir para a consecugdo dos objetivos
organizacionais, bem como para o alcance de legitimidade institucional (MEYER;
ROWAN, 1977, MINTZBERG, 1991; STABELL; FJELDSTAD, 1998). A maneira
como as pessoas adquirem, armazenam e usam o conhecimento, pode ser
considerada a esséncia da cogni¢do (GIMENEZ, 1998).

Segundo Hambrick e Mason (1984), o processo cognitivo dos atores
organizacionais que tém poder, se reflete nas definigbes estratégicas e nos
resultados organizacionais. Assim a interpretagdo que os dirigentes fazem do
ambiente competitivo, podem-se associar as escolhas de posicionamento
gstratégico adotadas pela organizagéo. De acordo com Machado-da-Silva, Fonseca
e Fernandes (1998), uma das chaves para o entendimento do processo estratégico
€ a compreenséo do pensamento dos dirigentes no que concerne aos Seus
conteudos e mecanismos. Logo o processo de formulagéo de estratégias € menos o
resultado da racionalidade deliberada dos individuos, do que uma elaboragéo
cognitiva limitada ao universo de referéncias mentais dos dirigentes. E o modo
como uma organizagdo responde as pressdes e exigéncias do ambiente,
considerando-se a influéncia da cognigéo dos atores organizacionais como aspecto
direcionador de sua definigdo (DAFT; WEICK, 1984; MACHADO-DA-SILVA;
FONSECA; FERNANDES, 1998, 2000).



44

Como resultado do processo de interpretacdo do ambiente e das
consequentes agoes, tem-se que a estratégia organizacional se concretiza por meio
do posicionamento estratégico. Conforme apontam Whipp, Rosenfeld e Pettigrew
(1992), a capacidade que a organizagdo tem de identificar e compreender as forcas
competitivas do ambiente, bem como de conseguir recursos ao longo do tempo,
interfere na sua habilidade para competir em determinado setor. Segundo os
autores, portanto, fatores relacionados a produtos, ao mercado e a alocacéo de
recursos estdo envolvidos na configuracdo do posicionamento estratégico. Em
perspectiva semelhante, Stabell e Fjeldstad (1998) afirmam que a escolha de
posicbes em relag&o a produtos, mercados e sistema de valores de negdcios esta na
esséncia da busca por vantagem competitiva, e que essa escolha é feita por meio de

agoes adequadas no que se refere a relagdo entre custos e valores.

| Para os propdsitos desse trabalho, conceitua-se entdo posicionamento
gstratégico como um conjunto de padrées de agdo que integram os principais
objetivos e politicas da organizagdo em um todo coeso, por meio de uma visdo
compartilhada entre os seus membros. Esses padrdes sdo a expresséo concreta da
estratégia, mediante a disposicdo de recursos, produtos ou servicos e mercados,
visando a alcancar estabilidade para a estrutura e praticas organizacionais, perante
as pressbes isomorficas do ambiente (MEYER; ROWAN, 1977: QUINN, 1980:
DIMAGGIO; POWELL, 1983; WHIPP; ROSENFELD; PETTIGREW, 1992
MINTZBERG, 1991, 2001; STABELL; FJELDSTAD, 1998).

Segundo Buzzell e Gale (1991), as estratégias de recursos podem ser
divididas em trés dimensdes: (1) estratégias de recursos financeiros, que envolvem
0s investimentos em maquinas, Pesquisa e Desenvolvimento, equipamentos e infra-
estrutura; (2) estratégias de recursos humanos, ligadas aos processos de
valorizag&o, capacitagéo e alocagédo dos individuos dentro da organizacéo; e, por
fim, (3) estratégias de recursos tecnolégicos, que dizem respeito & maneira como a
organizac&o utiliza os recursos tecnoldgicos para a mecanizagéo e automacédo de
operagdes ou para implementar inovagdes nos produtos ou servicos.

As estratégias de produto ou servigo caracterizam-se, em termos gerais,
pelo modo como a organizacdo dispde seus investimentos para estabelecer e
alcangar os padrées minimos de qualidade, bem como pela velocidade relativa com

que ela introduz novos produtos ou servigos no mercado. J& as estratégias de
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mercado sdo caracterizadas pela forma como a organizagdo se relaciona com o
ambiente, quer seja no relacionamento com os seus clientes e com os demais
elementos da cadeia produtiva, quer seja na captagdo de informagdes sobre os
consumidores, a concorréncia e a situagao macroeconémica na qual esta inserida
(BUZZELL; GALE, 1991).

Para se classificar o posicionamento estratégico de uma dada organizagéo,
tendo em vista as dimensodes e caracteristicas especificadas anteriormente, pode-se
utilizar varios esquemas de categorizac@o, entre os quais o proposto por Miles e
Snow (1978). Os autores realizaram um estudo em 84 organizacdes de trés setores
diferentes e concluiram que, em conjunto, elas revelam a existéncia de padrées de
comportamento estratégico, possibilitando a configuragéo de quatro tipos ideais. Tais
tipos foram desenvolvidos levando-se em consideracao a similaridade das praticas
observadas nas organizacbes pesquisadas, mais especificamente no que diz
respeito a estratégias empregadas para responder ao ambiente e caracteristicas
internas relativas a estruturas, tecnologias e processos.

Miles e Snow (1978) construiram um modelo baseado em um continuum,
gue varia desde alto grau de proatividade até alto grau de reatividade. A partir dai
identificaram quatro tipos de estratégias: prospectoras, analiticas, defensivas e
reativas.

As estratégias prospectoras sdo formuladas por organizacdes que investem
na mudanga e na criagéo de novas oportunidades no mercado, sendo proativas em
relagdo a tendéncias futuras. Para tanto elas investem fortemente no
desenvolvimento de novos produtos e servigos, visando ampliar a sua participagéo e
posicdo no mercado; porém nem sempre alcangam a eficiéncia em funcdo dos
custos elevados para a manutengéo dessas praticas. As estratégias prospectoras
s&o, em geral, utilizadas por organiza¢des com alto grau de interdependéncia com o
ambiente e baixo grau de especializacdo, que séo flexiveis e ndo rotineiras, e suas
estruturas tendem a ser organicas e descentralizadas, com baixo nivel de
formalizag&o e reduzido numero de niveis hierarquicos.

A estratégia analitica é caracteristica de organizagées que atuam de forma
hibrida, simultaneamente explorando novas oportunidades e tentando se manter
firmes em bases de atuagéo ja consolidadas. Nas areas de estabilidade, operagdes

ocorrem de forma rotineira e eficiente, por meio do uso de estruturas e processos
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formalizados. Nos dominios inexplorados, gerentes rastream continuamente o
ambiente, buscando identificar novas idéias e produtos, que s&o rapidamente
Incorporados. Em muitos aspectos é uma posicdo intermediaria entre a estratégia
prospectora e a estratégia defensiva.

A estratégia defensiva & adotada, geralmente, por organizacdes que
possuem estreita orientacéo para a filosofia produto-mercado, operam em &areas
limitadas e n&o apresentam perspectiva de expansdo de dominios por meio da
identificacdo de novas oportunidades. Produzir com baixos custos, obter ganhos
com a utilizacdo de economias de escala e de tecnologias de rotina séo prioridades
nessas organizagdes. As suas estruturas, processos e tecnologias sdo estaveis,
raramente ajustados e devem operar da forma mais eficiente possivel. Elas tentam
proteger o seu dominio por meio da oferta de produtos com melhor qualidade,
. servigos superiores e/ou menores precos, e nao tém por objetivo ocupar a lideranca
dentro do setor, ficando restritas aquilo que sabem fazer tdo bem ou melhor que
qualguer organizacao.

Por fim, conforme Miles e Snow (1978), a estratégia reativa é formulada por
organizagcdes em que o quadro gerencial, apesar de demonstrar capacidade para
perceber mudangas no ambiente, comumente se mostra incapaz de responder
efetivamente as suas demandas. De modo geral, nelas séo frageis as relacdes entre
estratégia e estrutura e ajustes para atender a demandas do ambiente somente sao
considerados sob forte pressdo externa. Essas organizagbes apresentam
comportamento mais inconsistente do que aquelas que adotam os outros tipos de
estratégia. O enfoque tipico é o “esperar para ver’ e reagir apenas quando forcadas
por pressdes ambientais, que ameacem a sua competitividade, a sua capacidade de
captar e manter clientes e/ou a sua |ucratividade.

A tipologia de Miles e Snow (1978) ja foi utilizada em pesquisas realizadas
no setor educacional. Cameron (1983) observou um conjunto de instituicdes de
ensino superior onde ocorre a predominancia de estratégias defensivas, e a sua
relagdo com o ambiente é permeada por a¢des que visam a manutencdo dos seus
objetivos essenciais, bem como de suas atividades e clientes principais, com vistas a
criar uma proteg&o perante as instabilidades ambientais. Por outro lado, algumas

instituicOes adotaram estratégias analiticas, com base na ampliacdo dos seus
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objetivos, atividades e clientes, e outras formularam estratégias proativas, com a
ampliagéo de fronteiras e ocupagéo de novos dominios de atuagio.

Cameron e Tschirhart (1992) revelaram em seus estudos, que a efetividade
institucional em organizag¢bes de ensino superior esta relacionada com as definicoes
estratégicas, pois estas atuam suavizando os efeitos da escassez de recursos e do
aumento da competigdo, caracteristicos do ambiente atual. Nesse sentido,
estratégias proativas e analiticas s&o as mais importantes. Implementar estratégias
ofensivas e/ou proativas envolve reforgar o que a instituicdo faz melhor e investir ou
expandir areas consideradas fortes. Isso significa que as organizacées estdo, mais
que apenas reagindo aos eventos contextuais, antecipando oportunidades e se
posicionando para reagirem as expectativas e exigéncias do ambiente.

Bertucci (2000), ao pesquisar como o nivel de incerteza ambiental afeta
: gerentes de instituicdes de ensino superior brasileiras quando estabelecem
estratégias intervenientes entre o ambiente e a organizagdo, encontrou a
predominancia de comportamento nitidamente identificado com uma postura mais
ofensiva e agressiva, quando o foco no cliente e no mercado foi priorizado como
modo de enfrentamento das instabilidades ambientais.

Ja Andrade Filho e Machado-da-Silva (2003) demonstraram que ocorre
alteracdo no posicionamento estratégico das instituicdes de ensino superior, a
medida que mudangas na legislacdo que organiza o sistema de ensino superior no
Brasil, atuam como uma pressdo coercitiva e isomorfica. Porém eles observaram
que, apesar de serem atingidas pelas mesmas mudangas ambientais, as
organizagbes examinadas adotaram acdes diferentes, pois interpretaram o ambiente
segundo os esquemas interpretativos dos seus dirigentes.

Na fundamentacéo tedrico-empirica aqui apresentada, buscou-se fazer uma
revisdo da literatura que enfoca os conceitos de ambiente, estratégia e
posicionamento estratégico. Este referencial foi utilizado para nortear a realizagéo

desta pesquisa, cuja metodologia sera detalhada a seguir.



3 METODOLOGIA

Apresenta-se na sequéncia a metodologia empregada no desenvolvimento
da presente investigag&o. Essa metodologia é coerente com o problema de pesquisa
formulado, com os objetivos geral e especificos e com o quadro de referéncia

conceitual estabelecido na fundamentagéo teérico-empirica.
3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Este estudo baseia-se em trés pressupostos basicos, que sdo: (1) a politica
governamental brasileira de avaliagdo do ensino superior afeta diretamente o
contexto de atuagéo das IES; (2) entre as praticas das organizagées que podem ser
 afetadas pelas pressGes ambientais, destaca-se o posicionamento estratégico: (3)o
processo de avaliacéo do ensino superior parece caracterizar-se como uma forca
ambiental coercitiva, de natureza legal, que pressiona as IES a adotarem estratégias
de adequagéao as suas exigéncias.

Com base no referencial tedrico-empirico previamente especificado,
procurou-se nesta pesquisa identificar a influéncia que uma forca ambiental
6oercitiva, representada pelo Sistema de Avaliagédo do Ensino Superior do Ministério
da Educagédo, em especial pela Avaliagdo das Condicdes de Oferta de Ensino nos
cursos de graduacéo, exerceu na formulagdo do posicionamento estratégico das
Faculdades Integradas Curitiba, no periodo de 1996 a 2002. Para tanto formularam-
se as perguntas de pesquisa abaixo listadas.

- 3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Qual foi o posicionamento estratégico adotado pelas Faculdades Integradas
Curitiba antes de 19967

Qual foi o posicionamento estratégico adotado pelas Faculdades Integradas
Curitiba de 1996 a 20027?

Quais foram as agdes implementadas pelas Faculdades Integradas Curitiba, no
periodo de 1996 a 2002, para atender as exigéncias do Sistema de Avaliacdo do
Ensino Superior do Ministério da Educagéo, em especial aquelas relacionadas ao
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processo de Avaliagdo das Condigdes de Oferta de Ensino nos cursos de
graduagio?

Qual foi a influéncia das exigéncias do Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior
do Ministério da Educagéo, em especial daquelas relacionadas ao processo de
Avaliagdo das Condicbes de Ensino nos cursos de graduacdo, no
posicionamento estratégico das Faculdades Integradas Curitiba, no periodo de
1996 a 20027

3.1.2 Definicdo Constitutiva (DC) e Operacional (DO) das Categorias Analiticas

. Mudang¢a Ambiental

DC. Evento ocorrido no ambiente que forca a organizacdo a definir acbes de
' adaptagcéo, em busca de legitimacéo social (MEYER; ROWAN, 1977: SCOTT, 1985;
MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993).

DO: A mudanga ambiental aqui focalizada foi a implantacdo, pelo Ministério da
Educacéo, do Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior, em especial da Avaliacao
das Condi¢cdes de Oferta de Ensino nos curso de graduagéo. Define-se por Sistema
de Avaliagdo do Ensino Superior o conjunto de procedimentos utilizados pelo
Ministério da Educagéo para avaliar o ensino superior no Brasil, tais como o Censo
da Educagéo Superior, 0 Exame Nacional de Cursos e a Avaliagdo das Condigdes
de Oferta de Ensino. A Avaliagdo das Condicbes de Oferta de Ensino foi
operacionalizada por meio da verificagdo dos seguintes indicadores: (1) grau de
desenvolvimento e qualificagdo do corpo docente da organizacdo focalizada,
considerando principalmente a titulagdo, a experiéncia profissional, bem como a sua
atuagao académica e profissional; (2) condi¢es de trabalho do corpo docente no
que se refere a estrutura de carreira e a jornada de trabalho; (3) adequacdo das
instalacbes fisicas como laboratérios e outros locais e dos equipamentos
necessarios ao funcionamento do curso, com atengéo especial a biblioteca, ao seu
acervo especializado, inclusive eletrénico, as condi¢cdes de acesso as redes de
comunicagéo e sistemas de informagéo, ao seu regime de funcionamento e ao grau
de modernizagdo dos meios de atendimento; (4) projeto didatico-pedagogico,
considerando caracteristicas tais como atuagdo da coordenagdo do curso,
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organizacéo académico-administrativa, agées de apoio aos discentes, concepcao do
curso, estrutura curricular, sistema de avaliagdo, participacdo dos discentes nas
atividades do curso, organizagdo do estagio supervisionado, quando exigido pelo
curso, e trabalho de conclus&o de curso (INEP, 2002). Para tanto realizou-se analise
documental de informagdes contidas nos relatérios do Censo da Educacgao
Superior/MEC, abrangendo dados de 1962 a 2002, do contetido das leis 5.540/68,
9.131/95 e 9.394/96, regulamentadas respectivamente pelos decretos 2.207/97,
2.306/97 e 3.860/01, bem como das portarias que tratam da educacao superior no
periodo em exame. Analisou-se, por fim, o Manual de Avaliagdo do Curso de
Administrag&o, elaborado pelo INEP (2002), em que constam os critérios e os
‘procedimentos adotados na execugéo da referida avaliacdo, e cuja logica geral &

igual para os demais cursos.

. Posicionamento Estratégico

DC: Conjunto de padrées que integram os principais objetivos e politicas da
organizagéo em um todo coeso, por meio de uma viséo compartilhada entre os seus
dirigentes, expressos na disposicao de recursos, produtos ou servicos e mercados,
visando a adapta-la as pressbes ambientais, e permitindo assim que ela alcance
estabilidade na sua estrutura e préaticas organizacionais (MEYER; ROWAN, 1977:
QUINN, 1980; DIMAGGIO; POWELL, 1983; WHIPP; ROSENFELD: PETTIGREW,
1989, MINTZBERG, 1991, 2001; STABELL; FJELDSTAD, 1998).

DO: O posicionamento estratégico foi operacionalizado por meio da andlise das
estratégias referentes a recursos, produtos e servicos e mercados. Para a
verificacéo das estratégias de recursos foram empregados como indicadores a
utilizagéo, pela organizagdo em estudo, dos recursos humanos, financeiros e
tecnologicos. Os indicadores das estratégias de produtos e servigos foram as acdes
da organizagdo voltadas para dispor para a comunidade cursos resultados de
pesquisas e atividades de extens&o. Por fim, para a identificagéo das estratégias de
mercado foram usados como indicadores as agbes orientadas ao relacionamento da
instituicdo com seus clientes e concorrentes. Com base nessas estratégias,
classificou-se o posicionamento estratégico, tomando-se como referéncia a tipologia

de Miles e Snow (1978), na qual as agdes estratégicas se dividem em prospectoras,
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analiticas, defensivas ou reativas. Para a verificagéo efetuou-se analise documental
e de conteudo de informagdes obtidas em documentos e impressos da organizagéo
sob exame, tais como o Plano de Carreira, o Plano Institucional de Capacitagéo, os
projetos de curso, o livro comemorativo dos 50 anos, em material disponivel na

internet, e nas entrevistas semi-estruturadas realizadas com os seus dirigentes.
3.1.3 Definigéo Constitutiva de Termos Relevantes

. Ambiente institucional: instancia constituida pela elaboragéo e difuséo de regras
socialmente compartilnadas, e que proporcionam as organizagdes legitimidade e
sustentagcao para a implementacéo de suas agbes (SCOTT, 1992; MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1999).

. Ambiente técnico: instancia constituida pelos elementos capazes de atender as
necessidades materiais da organizagdo na sua relacdo de dependéncia com o
ambiente, quer seja como fonte e espaco de armazenagem de recursos, quer seja
como fonte de informacgdes significativas para a melhoria das condigbes de eficiéncia
na produgao, tais como novas tecnologias, novas técnicas de producéo e formas de

relacionamento com outras organizagdes (SCOTT, 1992).

. Avaliagdo institucional: mecanismo capaz de proporcionar a sociedade,
informagdes confiaveis e evidéncias adequadas da efetividade do desempenho das
IES, apontando elementos de previsdo sobre problemas de responsabilidades, e
facilitando o exercicio de analises criticas e a retrospectiva da pertinéncia e da
efetividade das acées executadas (TENORIO, 1994).

Esquemas interpretativos: “pressupostos resultantes da elaboragdo e
arquivamento mental de percepgdes de objetos dispostos na realidade, que operam
como quadros de referéncia, compartilhados e frequentemente implicitos, de eventos
e comportamentos apresentados pelos agentes organizacionais em diversas
situagbes” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993, p. 151).
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. Estratégia organizacional: conjunto de agdes implementadas pela organizacao
para responder as pressdes ambientais, visando a busca de recursos técnicos e
simbolicos para alcance de estabilidade organizacional (MEYER; ROWAN, 1977:
LAWRENCE, 1999).

Faculdades integradas: instituicbes de ensino superior com propostas
curriculares em mais de uma area de conhecimento, organizadas para atuar com

regimento comum e comando unificado (Brasil, 2001).

. Grupo de dirigentes do nivel estratégico: integrantes da instancia deliberativa e
decisoria da organizagéo, que estabelecem limites & sua atuacdo por meio da
formulagéo de agdes estratégicas relacionadas a produtos, mercados e alocacdo de
recursos.

. Instituicdo de ensino superior: entidade autorizada pelo Governo Federal, por
meio do Ministério da Educagdo, a oferecer cursos de graduacéo e de pos-
graduacao.

. Isomorfismo: fenébmeno por meio do qual as praticas das organizages se tornam
homogéneas com o objetivo de alcangar maior legitimagdo e capacidade de
sobrevivéncia (MEYER; ROWAN, 1977).

. Pressdo institucional coercitiva: forca ambiental exercida de maneira formal ou
informal sobre as organizages, pelo Estado ou por outras instituices das quais elas
dependem no seu campo organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.2.1 Design da Pesquisa

O método adotado para a elaboragdo da presente investigacéo foi o estudo
de caso, com abordagem descritivo-analitica qualitativa. A pesquisa realizada foi um

levantamento, do tipo seccional com avaliagdo longitudinal, considerando-se a
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necessidade de avaliar o posicionamento estratégico das Faculdades Integradas
Curitiba nos periodos anterior e posterior a 1996. O nivel de analise foi o
organizacional e a unidade de analise foi o grupo de dirigentes do nivel estratégico
da organizacéo em estudo.

Para o desenvolvimento da pesquisa optou-se por adotar o estudo de caso,
pois, segundo Yin (1989, p. 23), ele “é uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporéneos, dentro do seu contexto de vida real, em
situacdes em que as fronteiras entre o fendbmeno e o contexto néo estéo claramente
estabelecidas e quando se utilizam multiplas fontes de evidéncia’. Corroborando
essas idéias, Godoy (1995) argumenta ainda que o estudo de caso € uma opgéo
adequada quando as perguntas a serem respondidas s&0 como e por que ocorrem
certos fendbmenos, ou quando o controle sobre os eventos estudados néo é possivel.

Godoy (1995) também afirma que o estudo de caso é sobretudo um tipo de
pesquisa na qual o objeto € uma unidade que se analisa em profundidade. Tais
caracteristicas justificam a utilidade do seu emprego para o desenvolvimento da
presente investigacdo.

Segundo Richardson (1989) a adogao de procedimentos qualitativos permite
descrever a complexidade de determinado probiema, possibilitandc a anélise da
interacdo de certas categorias analiticas. Tal procedimento permite também a
compreensdo dos diversos aspectos de uma dada realidade, os elementos
subjetivos relacionados as percepgdes dos individuos e dos grupos, bem como a
classificagdo dos processos dinamicos pelos quais passam as organizacoes.

O emprego da pesquisa do tipo levantamento se deu por ela ser destinada a
estudar relacdes entre caracteristicas de pessoas ou grupos da maneira como
ocorrem em situagbes naturais, além dos fendmencs que influenciam tais
interagbes. Segundo Kerlinger (1964), nas pesquisas de levantamento sdo coletadas
informagdes de uma populagdo ou de uma amostra dela, a fim de se avaliar a
incidéncia relativa, a distribuigdo e as inter-relagées de fenémenos que ocorrem

naturalmente.
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3.2.2 Populagao e Amostra

A populacéo foi composta pelos integrantes das Faculdades Integradas
Curitiba e de sua entidade mantenedora, a Associagéo de Ensino Novo Ateneu,
ambas localizadas na cidade de Curitiba, PR. A amostra foi composta pelos
integrantes do grupo de dirigentes de nivel estratégico e selecionada por meio do
uso da técnica de amostragem intencional, que € uma técnica de amostragem néo-
probabilistica, que possibilita selecionar os elementos caracteristicos do universo de
interesse da investigac&o com base em critério previamente estipulado.

Logo a amostra foi constituida por cinco dirigentes, sendo quatro deles
ligados a instituicdo mantenedora da organizagao investigada: (1) um membro do
Conselho de Administragdo e da familia mantenedora; (2) o Superintendente
Executivo; (3) o Diretor Administrativo-Financeiro; (4) o Diretor de Planejamento de
Operacdes. Alem desses dirigentes, integrou ainda a amostra o Diretor Académico
das Faculdades Integradas Curitiba. Os componentes da amostra foram
selecionados segundo o critério de influéncia e participacédo na definicdo de agdes
estratégicas, e por terem sido responsaveis pela adequagdo da organizacéo & nova

legislac@o do ensino superior.

3.2.3 Dados: Tipos, Coleta e Tratamento

A pesquisa foi realizada por meio do uso de dados primarios e secundarios.
Os dados primarios foram coletados mediante a realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas com os dirigentes do nivel estratégico da organizagéo em estudo, pois
esse tipo de entrevista permite captar as percepgbes, opinides e interpretagdes da
realidade organizacional pelos individuos. Um roteiro bésico, composto por
perguntas abertas, semi-abertas e fechadas, foi usado pelo pesquisador (vide
Apéndice), e desenvolvido por ele a partir dos indicadores das categorias analiticas
especificadas anteriormente e das informacgdes coletadas nas fontes secundarias. O
ordenamento das questdes no roteiro se deu em fungdo do encadeamento logico
desses indicadores, da seguinte forma: os objetivos e politicas da organizagéo antes
e depois de 1996; as caracteristicas principais das estratégias adotadas pela

organizagéo antes e depois de 1996; a avaliagdo dos indicadores antes e depois de
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1996, quais sejam, regime de trabalho e remuneragao, critérios de selecdo e formas
de incentivo a qualificagdo e a produgéo cientifica do corpo docente, politicas de
alocacdo de recursos, politicas de investimento em instalagbes fisicas, agbes de
atracao e manutencéo de alunos, agGes adotadas para lidar com a concorréncia,
critérios para a selecdo e a escolha de modalidade de novos cursos, caracteristicas
da organizacg&o didatico-pedagdgica dos cursos.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 28 de outubro e 10 de
novembro de 2003, com duragéo média de uma hora e quinze minutos para cada
entrevistado. Por ter sido usado um gravador como meio de registro das
informagdes, antes do inicio de cada entrevista era feita uma explanacéo sintética
sobre os objetivos da pesquisa, o seu foco de andlise, bem como assegurada a
garantia de anonimato do entrevistado e a solicitagdo de permisséo para proceder a
gravagdo. Todas as entrevistas foram realizadas em ambiente adequado e néo
sofreram interrupgdes significativas. A transcricdo do conteludo das fitas gravadas
ocorreu durante o més de novembro de 2003, estando todas elas em perfeitas
condi¢cOes de audigao.

Os dados secundarios foram obtidos em informativos e documentos da
organizagdo em estudo, tais como o Pilano de Carreira, o Plano Institucional de
Capacitagdo, os projetos de cursos e o livro comemorativo dos 50 anos da
instituicao. Além dessas fontes, coletou-se também informagdes na internet e nos
relatorios do Censo da Educagéo Superior/MEC, abrangendo dados de 1962 a 2002,
nas leis 5.540/68, 9.131/95 e 9.394/96 (BRASIL, 1968, 1995, 1996), as duas Ultimas
regulamentadas pelos decretos 2.208/97, 2.306/97 e 3.860/01 (BRASIL, 1997b,
1997h, 2001b), bem como nas portarias que tratam da educagéo superior no periodo
e no Manual de Avaliagédo do Curso de Administragéo, elaborado pelo INEP (2002),
em que constam os critérios e os procedimentos adotados na execugéo da referida
avaliag&o, e que serve de parametro geral para os demais cursos.

Antes de serem acessados os dados, obteve-se autorizagdo por parte da
instituicdo para a realizagdo da pesquisa, por meio de entrevistas prévias com o
Superintendente Executivo e o Diretor Académico, por serem eles os responsaveis
diretos pela administragdo da entidade mantenedora e da faculdade,
respectivamente. Entre o inicio do més de setembro de 2003 até a metade do més

de outubro do mesmo ano, foram realizadas visitas na organizagdo com o objetivo
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de coletar dados secundérios, bem como conhecer as instalacées fisicas e o
contexto organizacional.

O tratamento dos dados foi efetuado de forma descritiva e analitica, tendo
em vista a abordagem predominantemente qualitativa adotada no delineamento
desta pesquisa.

Os dados primarios foram analisados mediante a utilizagdo parcial da
tecnica de analise de conteldo. A andlise de conteldo, segundo Bardin (1979, p.
42), € “um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contelido das mensagens,
Indicadores, quantitativos ou n&o, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigbes de produgdolrecepgédo (varidveis inferidas) destas
mensagens”.

Segundo Bardin (1979), a analise de conteudo possui diferentes fases,
organizadas em torno de trés grupos de atividades dispostas de forma cronolégica:
(1) a pré-analise; (2) a exploragdo do material; (3) o tratamento, a inferéncia e a
interpretacéo dos resultados. A fase da pré-analise consiste fundamentalmente em
sistematizar idéias iniciais, ainda geradas de forma intuitiva, por meio do
desenvolvimento de um plano de andlise composto por operacdes a serem
efetuadas de forma sucessiva. Essa fase é geralmente subdividida em trés
momentos importantes, quais sejam, a escolha dos documentos, a formulacdo de
objetivos e a elaboragéo de indicadores que fundamentem a interpretacao final. Vale
ressaltar que esses momentos estdo intimamente relacionados, mas na pratica nao
seguem necessariamente a ordem que se apresenta. Com isso, 0 programa de
analise a ser estabelecido pode ser tao flexivel quanto preciso.

A fase de exploragdo do material € a aplicagdo sistematica das decisdes
tomadas durante a fase da pré-andlise, e seu sucesso depende em grande parte das
regras e pressupostos previamente definidos. Por fim, a fase de tratamento e
interpretacéo dos resultados obtidos consiste na transformacdo dos dados brutos
coletados em informagGes significativas, por meio de operagdes estatisticas simples
ou complexas, permitindo que se estabelegam modelos graficos que déem concisdo
e relevancia aos resultados. Na presente pesquisa, considerando-se as fases
relatadas acima, a andlise de conteldo foi parcialmente utilizada. Utilizou-se

técnicas estatisticas simples como freqiiéncia absoluta e relativa como modo de
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facilitar a interpretagéo dos dados. N&o foi utilizado nenhum recurso de informatica
na analise de conteudo, tais como na codificagdo e categorizacdo dos dados de
natureza qualitativa, em virtude de n&o haver vérios indicadores para uma mesma
categoria analitica, tornando a analise menos complexa.

Os dados secundérios foram analisados por meio do emprego da técnica de
analise documental, definida por Bardin (1979, p. 45) como “uma operagdo ou um
conjunto de operagbes visando representar o conteldo de um documento sob uma
forma diferente da original, a fim de facilitar, num estudo ulterior, a sua consulta e

referenciacao”.

3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Como é da natureza de todo trabalho cientifico, essa dissertacéo baseia-se
em uma pesquisa que apresenta algumas limitagbes. O primeiro aspecto a ser
ressaltado, foi a dificuldade em se conseguir uma organizagdo cuja configuragdo
gstivesse de acordo com as exigéncias da investigagado, ou seja, ser uma instituicao
de ensino superior privada, do tipo faculdade isolada ou integrada, com existéncia
anterior a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo. Na cidade de Curitiba essas
instituicGes s&o em pequeno numero, o que tornou dificil a selegdo. Além disso, em
virtude da natureza da pesquisa e do seu foco em agbes estratégicas, é natural que
seus objetivos despertem certa desconfianga nos dirigentes, mesmo que todas as
garantias de sigilo e de conduta ética sejam fornecidas pelo pesquisador.

Apos o inicio do trabalho, novas dificuldades surgiram, relativas & natureza e
forma de gestdo da organizacédo estudada. Por ser uma organizagdo de ensino, que
durante anos teve uma administragéo familiar, o acesso a documentos do passado
distante e recente foi prejudicado.

Essa situacéo se deu por dois motivos. O primeiro deles em raz&o da equipe
dirigente resistir a disponibilizar documentos que contém questbes estratégicas da
organizaggo, e o segundo pelo fato de durante muitos anos n&o ter havido
preocupagac em preservar documentos ligados a tais questdes. Ao menos, ha
pouco mais de dois anos foi editado um livro comemorativo dos 50 anos da
organizacao examinada, que permitiu ao pesquisador coletar informagdes valiosas

referentes a sua historia.
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Outro aspecto que prejudicou a coleta de dados foi a auséncia de um
membro importante do grupo dirigente na amostra. O Diretor Geral das Faculdades
Integradas Curitiba ndo pdde ser entrevistado, porque no periodo de coleta de dados
e encontrava afastado do trabalho por problemas pessoais. Essa auséncia foi
significativa, visto que ele esta na instituicdo ha cerca de 20 anos, e, alem de ter sido
professor durante muito tempo, também é o advogado que a representa perante a
sociedade.

A Ultima limitag&o refere-se especificamente ao método utilizado, qual seja, o

estudo de caso, que nao permite uma generalizacdo para além do universo
abrangido pelo estudo.




4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

No presente capitulo s&o apresentados e analisados os dados coletados no
desenvolvimento da pesquisa. Inicialmente sdo apresentados os dados referentes a
expansao do ensino superior no Brasil, com analise geral dos ultimos 40 anos, afim
de proporcionar uma visdo das mudangas ocorridas no ambiente no qual as
instituicbes de ensino superior estéo inseridas. A analise € pormenorizada para a
década de 90 do século XX e inicio do século XXI, visto ser esse o periodo
focalizado no problema de pesquisa que se buscou responder.

A partir dai, se analisa a politica governamental para a educacé&o superior no
periodo de 1990 a 2002, com énfase nas mudangas ocorridas no periodo da
pesquisa, qual seja, de 1996 a 2002. Em seguida, € realizada a analise da
organizagdo em estudo, com o fim de identificar o seu posicionamento estratégico
antes e apds o periodo focalizado e a relagdo com as mudancas ambientais

observadas.

4.1 AEXPANSAO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A expanséo do ensino superior no Brasil pode ser atribuida ao crescimento
demografico do pais, a possibilidade de acesso da populagdo ao ensino superior
devido & criagdo de novas instituicbes educacionais, ao aumento do numero de
concluintes dos niveis anteriores de escolarizagéo e, ainda, as exigéncias de maior
nivel de escolaridade no contexto do trabalho, fruto da evolugdo da ciéncia e da
tecnologia (BRASIL, 2001a). Segundo relatério da UNESCO (1999), para diversos
paises e regibes a possibilidade de melhoria dos recursos humanos e o
favorecimento das mudangas sociais, culturais e politicas dai decorrentes, s6 podem
ser alcangados por meio do aumento do acesso a niveis superiores de educacgéo.

Logo ndo é possivel separar essas transformagdes das politicas
governamentais que regem o setor. A analise do crescimento de matriculas no
ensino superior € importante para se entender a sua expans&o ao longo dos anos.
No entanto os resultados efetivos dessa expanséo sé se concretizam e provocam
mudangas sociais e econémicas, a8 medida que um numero cada vez maior de

individuos conclui a graduagéo e, assim, se qualifica profissionalmente. Somente a
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analise conjunta das mudancas nos indicadores da educagdo superior e nas
referidas politicas, permite compreender as oscilagdes entre momentos de expansao
e de retracBdo do acesso a educacdo superior no Brasil, bem como as
fransformagbes em aspectos fundamentais para a avaliacdo do setor de forma
global, tais como quantidade e capacitagéo das fungdes docentes, quantidade de
matriculas, de ingressos e de concluintes do ensino superior por ano, participacdo
publica e privada na educag&o superior, entre outros.

A expanséo do ensino superior esta diretamente ligada ao aumento da oferta
de vagas e do nimero anual de matriculas, condi¢&o necesséria, mas nio suficiente,
para a transformacdo da realidade social do pais. Ao contrario as condicdes
econdmicas e sociais sdo pré-requisitos para que a expansdo de ingressos no
ensino superior possa ser revertida no aumento do ntimero de cidaddos com nivel
de escolaridade superior. Vale ressaltar que a década de 80 do século anterior ficou
conhecida como a década perdida em funcdo da grande crise econdmica sofrida
pelo pais, que combinou crescimento da divida externa, altas taxas de inflag&o e
recessao econémica (BRASIL, 2001a).

O quadro geral do ensino superior no Brasil entre 1980 e 2002 exposto nas
Tabelas 1 e 2, manifestou-se de forma contundente no periodo e no ambiente
estudados por esta pesquisa, bem como em algumas varidveis diretamente
relacionadas ao Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior do Ministério da
Educacdo, em particular a Avaliagéo das Condicdes de Oferta de Ensino nos cursos
de graduag&o. Em vista disso, apresentam-se, a seguir, dados e analises especificas
sobre o periodo focalizado e sobre a regidio onde esté inserida a instituicéo de
ensino superior que é objeto de estudo.

A Tabela 1 apresenta as quantidades anuais de matriculas no ensino
superior brasileiro de 1962 a 2002, a variagéo percentual de um ano para outro, as
variagbes percentuais no periodo por décadas, além da variagéo percentual nos
primeiros anos do século XXI. Tomando-se como referéncia os Ultimos 40 anos,
podem-se vislumbrar trés periodos distintos: (1) nas décadas de 60 e 70, houve
elevada expans&o na quantidade anual de matriculas: (2) na década de 80 e inicio
da década de 90, ocorreu retragéo significativa no aumento de matriculas: (3) a partir
da segunda metade da década de 90 até 2002, foi retomada a expansdo na

quantidade anual de matriculas no ensino superior. De acordo com os dados do
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Censo Educacional Brasileiro, em 1962 foram efetuadas 107.509 matriculas no
ensino superior e, em 1970, 425.478, o que revela aumento percentual no periodo
de 295,8%. Esse resultado mantém-se elevado na década de 70, na ordem de
223,7% no crescimento de matriculas anuais (INEP, 2003). Consideradas em
conjunto, nas décadas de 60 e 70 ocorreu aumento da ordem de 1.181%. Assim
observam-se variagbes ao longo destes anos, mas com forte tendéncia de aumento,
representada basicamente pela criagéo de escolas isoladas, em geral voltadas para
as areas de ciéncias humanas e sociais, como esclarecem Hardy e Fachin (1996).

Por outro lado, os dados apresentados na Tabela 1 demonstram ainda que a
década de 80 e a primeira metade da década de 90, se caracterizam por elevada
redugdo no crescimento do numero de matriculas. Na década de 80, verificou-se
crescimento de apenas 11,8%, destacando-se a ocorréncia de percentuais negativos
por dois anos consecutivos: 1984 (- 2,7%) e 1985 (-2,3%). Segundo Hardy e Fachin
(1996), esse resultado parece decorrente de uma politica restritiva de criacdo de
IES, em especial de instituicbes isoladas, e de abertura de vagas.

Com a posse de Fernando Henrique Cardoso na Presidéncia da Republica
em 1995, e a ascenséo de Paulo Renato Souza ao Ministério da Educacéo, ocorre a
definicdo de uma nova politica para a educagéo superior, marcada pelo incentivo ao
aumento da oferta de vagas, bem como pela liberalizagéo do processo de abertura
de novos cursos e de novas IES, conforme se pode apreender do diagndstico da
educagao superior contido no Plano Nacional de Educacgdo, Lei 10.172, de 09 de
janeiro de 2001 (BRASIL, 2001a).

Ao se considerar o periodo dessa pesquisa (1996-2002), que coincide com a
implantagédo da politica educacional para o ensino superior do novo governo,
observa-se que o crescimento no nuimero de matriculas foi da ordem de 86,2%, com
taxa média de crescimento anual de 10,2% (vide Tabela 1). Outra caracteristica
desse periodo € o foco no desenvolvimento do setor privado dentro da educagéo. No
Plano Nacional de Educagéo (BRASIL, 2001a) ha uma recomendagéo para que a
expansao de vagas no ensino superior publico seja tal que, no minimo, represente
40% do total de vagas ofertadas no pais. Na redagéo final do plano este item foi

vetado pela Presidéncia da Republica.
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TABELA 1 — EVOLUGCAO DAS MATRICULAS NO ENSINO SUPERIOR NO
BRASIL - 1962 A 2002

Ano Matricula Variagao % anual Variagao % no periodo
1962 107.509 -

1963 124.214 15,5%

1964 142.386 14,6%

1965 155.781 9,4%

1966 180.109 15,6%

1967 212.882 18,2%

1968 278.295 30,7%

1969 342.886 23,2%

1970 425.478 24 1% 295,8%
1871 561.397 31,9%

1972 688.382 22,6%

1973 772.800 12,3%

1974 937.593 21,3%

1975 1.072.548 14,4%

1976 1.096.727 2,3%

1977 1.159.046 5,7%

1978 1,225.557 5,7%

1979 1.311.799 7,0%

1980 1.377.286 5,0% 223,7%
1981 1.386.792 0,7%

1982 1.407.987 1,5%

1983 1.438.992 2,2%

1984 1.389.539 -2,7%

1985 1.367.609 -2,3%

1986 1.418.196 3,7%

1987 1.470.555 3,7%

1988 1.503.555 2,2%

1989 1.518.904 1,0%

1990 1.540.080 1,4% 11,8%
1991 1.565.056 1,6%

1992 1.535.788 -1,9%

1993 1.594.668 3,8%

1994 1.661.034 4,2%

1995 1.759.703 5,9%

1996 1.868.529 6,2%

1997 1.945.615 4,1%

1998 2.125.958 9,3%

1999 2.369.945 11,5%

2000 2.694.245 13,7% 74,9%
2001 3.030.754 12,5%

2002 3.479.913 14,8% 29,2%

FONTE: INEP. Censo da educacao superior. Disponivel em:

21 nov. 2003.

<http://www.inep.gov.br> Acesso em:
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Para que se tenha uma vis&o abrangente da evolugéo do ensino superior no

Brasil nas ultimas décadas, cabe ressaltar que a expansdo do ensino superior
privado € anterior ao periodo de 1996 a 2002, tendo nele o seu momento de
consolidagéo. Em 1980, segundo os dados do Censo Educacional, existiam 882
estabelecimentos de ensino superior no Brasil, dos quais 682 eram privados e 200
de dependéncia administrativa publica (INEP, 2003). Portanto, a predominancia do
ensino superior privado no Brasil ja se manifestava nessa época.

Em 1998, do total de 973 IES, 764 eram privadas e 209 publicas, numa
relacao de 78,6% e 21,6% respectivamente. Em 2002, as |IES atingiram o patamar
de 1.637 instituicbes (68,2% a mais que quatro anos antes), sendo 1.442 privadas e
195 publicas, numa relagéo de 80,1% e 19,9% respectivamente (INEP, 2003). O
mesmo fendmeno pode ser observado utilizando-se dados sobre ndmero de
matriculas.

Para detalhar a evolugédo do nimero de matriculas no Brasil, toma-se como
base os anos de 1980, 1998 e 2002, por serem o inicio da fase de retracdo, o
momento em que as mudancgas na legislagao tém o primeiro reflexo significativo no
aumento de matriculas, e o final do periodo dessa pesquisa, respectivamente. Pode-
se perceber uma grande mudanca a partir 1998, visto que o crescimento total de
matriculas entre 1980 e 1998 no ensino superior no Brasil foi da ordem de 54,4%,
sendo que nas instituicdes publicas esse aumento foi de 63,5% contra 49,3% nas
instituicbes privadas e, no periodo 1998 a 2002, o crescimento total foi da ordem de
66,7%, acima portanto do crescimento das duas décadas anteriores, com alteragéo
significativa na sua distribuicdo. Nas instituicbes privadas o crescimento foi de
83,8%, enquanto que nas instituicdes publicas foi de apenas 30,7%. Do quadro
apresentado, pode-se verificar que a participagdo do ensino privado sempre foi
maior que a do ensino publico no nivel superior. Essa situaco se consolida a partir
de 1998, quando o crescimento na esfera privada supera o da esfera publica (INEP,
2003).
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TABELA 2 - EVOLUGAO DA QUANTIDADE DE MATRICULAS, INGRESSOS E
CONCLUINTES NO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL - 1962 A 2002

Ano Matriculas Ingressos Concluintes
1962 107.509 ' '
1963 . 124.214 ) 19.049
1964 142.386 20.282
1965 | 155.781 22.291 .
1966 180.109 24.301
1967 212.882 30.108
1968 278.295 35.947
1969 342.886 44.709 N
1970  425.478 ” R ' 64.049
1971 561.397 ' - 73.453
1972 688.382 96.470
1973 772.800 135.339
1974 937.593 150.226
1975 1.072.548 161.183
1976 1.096.727 176.475
1977 1.159.046 187.973
1978 1.225.557 200.056
1979 1.311.799 222.896
1980 1.377.286 356.667 226.423
1981 1.386.792 357.043 229.856
1982 1.407.987 361.558 ) 244 639
1983 1.438.992 - 238.096
1984 1.399.539 227.824
1985 1.367.609 346.380 234173
1986 1.418.196 378.828 228.074
1987 1.470.555 395.418 224.809
1988 1.503.555 395.189 227.037
1989 1.518.904 382.221 232.275
1990 1.540.080 407.148 230.206
1991 1.565.056 426.558 236.377
1992 1.535.788 410.910 234.267
1993 1.594.668 439.801 240.269
1994 1.661.034 463.240 245.887
1995 1.759.703 510.377 254.401
1996 1.868.529 513.842 260.224
1997 1.945.615 573.900 274.384
1998 2.125.958 651.353 300.761
1999 2.369.945 744.024 300.761
2000 2.694.245 829.706 324.734
2001 3.030.754 1.036.690 395.988
2002 3.479.913 1.205.140 466.260
FONTE: INEP. Censo da educagdo superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em:
21 nov. 2003.

Segundo os dados do Censo Educacional Brasileiro, apresentados na
Tabela 2, em 1980 ingressaram no ensino superior 356.667 estudantes. Em 1998,

esse numero chegou a 651.353 ingressos anuais, perfazendo uma variacéao de 83%
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nas quantidades anuais (INEP, 2003). No entanto, no mesmo periodo o aumento na
quantidade anual de concluintes foi significativamente inferior. Em 1980, concluiram
0 ensino superior 226.423 estudantes e, em 1998, esse nimero chegou a 300.761
concluintes, num aumento de apenas 33%. Esses dados demonstram que o
aumento na quantidade de matriculas e, especificamente, no de ingressos anuais,
ndo resultou num aumento significativo de pessoas com formag&o superior completa
no periodo, devido a um alto indice de desisténcias ao longo do curso.

A Tabela 2 revela ainda uma defasagem significativa entre a evolucdo na
quantidade anual de ingressos e de concluintes no periodo enfocado por esta
pesquisa (1996-2002). Em 1996, o nimero de ingressos foi de 513.842 alunos e, em
2002, esse numero chegou a 1.205.140, numa variagdo de 134,5%. Em relacdo a
quantidade de concluintes, ha uma melhora quanto aos numeros do periodo
anteriormente analisado, visto que em 1996 o nlmero de concluintes anuais foi de
260.224, chegando, em 2002, a 466.260. A variagéo aqui foi de 79,2%, o que
demonstra uma distancia menor entre a evolugdo do numero de ingressos e de
concluintes, mesmo que ainda haja uma taxa de evasao elevada. ‘

Com o objetivo de propiciar as comparagdes pertinentes ao enfoque dado
neste trabalho, serdo analisados, a seguir, dados dos anos de 1990, 1996, 1998 e
2002. Essa escolha deve-se ao fato de que em 1996 ocorre a transformacdo na
legislagdo que regulamenta o ensino superior no pais, cujos primeiros resultados em
termos de estatisticas s6 foram divulgados no ano de 1998. Por fim, 2002 é o ano de
corte metodolégico da presente pesquisa.

Além disso, tendo em vista o fato de que a organizacdo em estudo situa-se
no Estado do Parana, apresentam-se dados comparativos das realidades nacional,
regional e estadual, como forma de esclarecer as diversas dimensdes da mudanca
examinada e seus efeitos em variados niveis.

De modo geral, a evolug&o do ensino superior na Regido Sul do Brasil e, mais
especificamente, no Estado do Parand, apresenta as mesmas tendéncias que se
manifestaram no nivel nacional no periodo de 1990 a 2002. No entanto vale
ressaltar algumas peculiaridades, que d&o a regido e ao Estado, uma dinamica

prépria em comparagéo a outras localidades do pais.
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Os dados da Tabela 3 revelam a ocorréncia de um ponto de inflexdo apds as

primeiros efeitos da transformac&o no processo de abertura de novos cursos e de
novas instituicbes de ensino no pais. Porém é no periodo de 1998 a 2002 que tal

crescimento se acentua significativamente, alcangando nesses quatro anos a taxa
8 64%.

TABELA 3 - EVOLUGAO DAS MATRICULAS NO ENSINO SUPERIOR
NO BRASIL, NA REGIAO SUL E NO PARANA

Unidade da % % %

| Federacao 1990 1996 1990/96 1998 1996/98 2002 1998/02
: 1.540.080 1.868.529 21% 2.125.958 14% 3.479.913 64%
286.350  349.193 22% 419.133 20% 677.655 62%
PARANA 98.799 115.039 16% 141.119 23% 238.724 69%

FONTE: INEP. Censo da educagao superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em:
21 nov. 2003.

Antes de 1996, o Estado do Parana obteve crescimento menor que a média
regional (22%) e nacional (21%), atingindo apenas 16%. A partir de 1996, o quadro
sofreu uma invers&o, em especial no periodo de 1996 a 1998, quando a taxa de
crescimento no Estado foi de 23%, com taxa de 14% no nivel nacional. No periodo
1998 a 2002, obteve-se no Parana crescimento de 69% nas matriculas no ensino
superior, enquanto na Regido Sul e no Brasil as taxas foram de 62% e 64%,
respectivamente. Os dados demonstram grande dinamismo na transformacéo do
ambiente de ensino superior no Estado do Parand, acompanhando a evolugdo
nacional.

A disparidade entre o aumento do nimero de ingressos e de concluintes no
ensino superior em nivel nacional, ja comentada anteriormente, também ocorreu na
Regido Sul do Brasil e no Estado do Parand, no periodo 1990 a 2002, porém com
caracteristicas peculiares que merecem ser destacadas. No Censo Educacional
Brasileiro ndo est&o disponiveis os dados regionais sobre ingressos nos anos 1990
e 1996, mas no ambito nacional houve nesse periodo um aumento de 26%.
Conforme a Tabela 4, no periodo de 1998 a 2002, o Estado do Parana obteve
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fesultados da ordem de 96%, enquanto no mesmo periodo o crescimento nacional
foi de 85% e na Regido Sul foi de 78%.

TABELA 4 - EVOLUGAO NO NUMERO DE INGRESSOS NO BRASIL, NA
REGIAQO SUL E NO PARANA

Unidade % % %

| daFederagio 1990 1996 Variagdo 1998 96/98 2002 98/02
BRASIL 407.148 513.842  26% 651.353 27% 1.205.140 85%
[SuL 124.682 221.383 78%
PARANA 44 521 87.185 96%

21 nov. 2003.

FONTE: INEP. Censo da educagao superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em:

No que diz respeito a evolugdo no niimero de concluintes, a Regido Sul e o

Estado do Parana apresentam, em linhas gerais, diferengas significativas em relagéo
a situagéo nacional, a partir de 1998. De acordo com a Tabela 5, no periodo de 1990

a 1996, a evolugdo do numero de concluintes no nivel nacional foi de 13%, na

Regido Sul de 7% e no Estado do Parana de 15%. No periodo seguinte, que vai de
1996 a 1998, o crescimento do nimero de concluintes no Brasil, na Regido Sul e no
Estado do Parana foi de 16%, 20% e 14%, respectivamente.

TABELA § - EVOL_UC[\O NO NUMERO DE CONCLUINTES NO BRASIL, NA
REGIAO SUL E NO PARANA

Unidade % % %
| daFederagido 1990 1996 Variacao 1998 96/98 2002 98/02
|BRASIL 230.271 260.224 13% 300.761 16% 466.260 55%
SUL 38.580 41.352 7% 49.723 20% 84.960 71%
|PARANA 15.305 17.655 15% 20.117 14% 35.297 75%

FONTE: INEP. Censo da educagao superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em:
~ 21 nov. 2003.

Porém, no periodo de 1998 a 2002 ocorreram mudancas significativas em
duas dimensdes. Por um lado, houve aumento no niimero de concluintes de maneira
geral no Brasil, na Regido Sul e no Estado do Parana, com indices de crescimento
de 55%, 71% e 75%, respectivamente. Por outro lado, a Regido Sul e o Estado do
Paranéa passaram a ter taxas de crescimento acima do resultado nacional, na ordem
de vinte pontos percentuais, demonstrando um dinamismo maior que em outras
localidades do pais.

A evolugéo do corpo docente, no que se refere a quantidade e ao grau de

formacao, foi de particular interesse para a realizagéo desta pesquisa, visto ser esse
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aspecto um indicador de qualidade dentro do Sistema de Avaliacdo do Ensino
Superior do Ministério da Educacéo.

Os dados apresentados nas Tabelas 6 e 7, revelam gue ocorreram
mudangas significativas no numero de fungdes docentes no pais no periodo de 1990
a 2002, com especial intensidade no periodo de 1996 a 2002. Foram mudancas
quantitativas e qualitativas, seja no perfil de formagéo dos docentes, seja no tipo de
instituicdo & qual eles pertencem.

Conforme a Tabela 6, entre 1990 e 1996, as taxas de crescimento no
nimero de docentes em exercicio por dependéncia administrativa no Brasil, na
Regiéo Sul e no Estado do Parana foram de 12,7%, 22,8% e 19%, respectivamente.
Em 1996, apesar de haver equilibrio nas quantidades de docentes no nivel nacional
em instituicSes publicas, com 50,3% do total, e em instituicées privadas, com 49.7%
do total, o crescimento no periodo de 1990 a 1996 nao foi equilibrado; a quantidade
de docentes em instituicdes publicas cresceu nacionalmente apenas 3,8% no
periodo, enquanto que nas instituicdes privadas esse crescimento foi de 23,3%.

No periodo de 1996 a 1998, houve crescimento na quantidade de docentes
mais equilibrado quando se consideram os niveis nacional, regional e estadual. com
taxas de 11,3%, 12,5% e 15,8%, respectivamente. Em relagdo ao crescimento
conforme a dependéncia administrativa, esse equilibrio occorreu também nos niveis
nacional e regional, mas n&o no nivel estadual. No periodo, as taxas de crescimento
na quantidade de docentes em instituicbes publicas e privadas no nivel nacional
foram 12,2% e 10,5%, respectivamente; na Regio Sul o crescimento acompanhou
as taxas nacionais, sendo 13,7% de crescimento nas instituicdes publicas e 11.1%
nas instituicdes privadas. Entretanto os dados demonstram forte desequilibrio no
crescimento da quantidade de docentes no Estado do Parana, quando comparadas

as instituicdes publicas e privadas, com taxas de 8,1% e 31,4%, respectivamente.



TABELA 6 — EVOLUGAO DO NUMERO DE FUNGOES DOCENTES EM EXERCICIO POR DEPENDENCIA
ADMINISTRATIVA NO BRASIL, NA REGIAO SUL E NO PARANA - 1990 A 2002

Dependéncia 1990 1996 90/96 1998 96/98 2002 98/02

Administrativa Total % Total % % Total % % Total % %
'BRASIL 131.641 100,0% 148.320] 100,0%| 12,7% 165.122] 100,0%  11,3%| 227.844] 100,0% 38,0%
Publica 71.904) 54,6%| 74.666] 50,3% 3,8% 83.738] 50,7% 12,2%| 84.006] 36,9% 0,3%
Privada 59.737| 454%| 73654 497%| 233% 81.384| 493%| 10,5%| 143.838] 63,1% 76,7%
SuL 24567 ) 30.176| 100,0%| 22,8%  33.963| 100,0%  12,5%| 45.306] 100,0% 33,4%
Plblica - | 16.354]  54.2% - 18600 54,8%| 13,7%| 15450/ 34,1% -16,9%
Privada - 13.822]  458%| - 15.363]  452%| 11,1%| 29.856| 65,9% 94,3%
PARANA 8.592 ] 10.221]  100,0%|  19,0% 11.831] 100,0%  15,8%| 17.590/ 100,0% 48,7%
"Plblica - 6.880] 67,3% - 7.4400 62,9% 8,1% 7.311]  416% -1,7%
'Privada . 3341 327% - 4391  371% 314%| 10.279] 58,4% 134,1%

FONTE: INEP. Censo da educagdo superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em: 21 nov. 2003.

Nota: o mesmo professor pode exercer fungdes docentes em uma ou mais instituigdes.
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No periodo de 1998 a 2002 se acentua o crescimento da quantidade de
docentes de forma geral, com taxas de 38% no Brasil, de 33,4% na Regiao Sul e de
48,7% no Estado do Parana. No que se refere ao desequilibrio entre as taxas de
crescimento nas instituicbes publicas e privadas ocorre um fato novo e significativo:
houve crescimento de apenas 0,3% na quantidade de docentes nas instituicées
publicas no nivel nacional, e crescimento negativo da ordem de —16.9% na Regiao
Sul e de —1,7% no Estado do Parana, enquanto que as taxas de crescimento nas
instituicbes privadas no Brasil, na Regido Sul e no Estado do Parana foram da
ordem de 76,7%, 94,3% e 134,1%, respectivamente.

Efetuando-se a anélise da composigdo de docentes em IES publicas e
privadas no nivel nacional, verifica-se que as transformacées ocorridas levaram a
uma inversao nessa cComposicdo em apenas seis anos; em 1996, 54,6% dos
professores de ensino superior estavam vinculados a IES publicas e 45,4% a IES
privadas, e em 2002 a composi¢@o nacional ficou em 36,9% em IES publicas e
63,1% em IES privadas.

No que se refere ao grau de formacgéo dos docentes, a Tabela 7 demonstra
que tambem ocorreu uma mudanca ao longo dos anos 90 e inicio do século XXI.
Analisando-se a composigéo do professorado de ensino superior em funcdo do grau
de formag&o, verifica-se que em 1990, no nivel nacional, 34,5% dos professores
possuiam apenas a graduagdo, sendo o percentual de especialistas, mestres e
doutores da ordem de 31,6%, 21,1% e 12,9%, respectivamente. Na Regido Sul os
dados s@o muito préximos da média nacional, e n&o existe dados disponiveis sobre
o Parana. Em 1996, no nivel nacional, essa composicéo j& havia sofrido alteragdes,
sendo que o percentual de professores que tinham apenas a graduacéo ja havia
reduzido para 22,3% do total; professores especialistas, mestres e doutores
correspondiam na época, a 36,4%, 24,9% e 16,2% do total de professores.

Assim, no periodo de 1990 a 1996 no nivel nacional, houve reducao de
27,2% no numero de professores apenas graduados, e crescimento de 28,8% na
quantidade de professores especialistas, 33,2% na quantidade de professores com
mestrado e 41,7% na quantidade de professores com doutorado.



TABELA 7 - DISTRIBUIGAO DAS FUNGOES DOCENTES EM EXERCICIO POR GRAU DE FORMAGAO E
TAXA DE CRESCIMENTO NO BRASIL, NA REGIAO SUL E NO PARANA - 1990 A 2002

Regiao/ 1990 1996 90/96 1998 96/98 | 2002 98/02 | 90/02
Grau de Formagao Total % Total % % Total % % Total % % %
BRASIL 131.641  100,0%| 148.320 100,0%| 12,7%| 165.122] 100,0%| 11,3%| 227.844| 100,0%| 38,0% 73%
'Sem Pés-Graduacao 45.352]  34,5%| 33.037] 22,3%| -27,2%| 30.890| 18,7%| -6,5%| 32.063 14,1% 3,8% -29%
Especializagdo 41,597 31,6%| 53.990 36,4%| 298%| 57.677] 349%| 6,8%| 68.923] 30,3%| 19,5% 66%
Mestrado 27.753]  21,1%| 36.954] 24,9%| 332%| 45482 275% 23,1%| 77.404] 34,0%| 70.2%| 179%
Doutorado | 16.939] 12,9%| 24.006| 16,2%| 41,7%| 31.073| 18,8%| 29,4%| 49.287| 216%| 58,6%| 191%
suL 24.567| 100,0%| 30.176] 100,0%| 22,8% 33.963| 100,0% 12,5% 45.306| 100,0%  33,4% 84%
Sem Pés-Graduacéo 7.808] 31,8% 6.498| 21,5%| -16,8% 5666 16,7%| -12,8%| 4.987] 11,0%| -12,0% -36%
Especializacio 9.797| 39,9%| 12.191] 40,4%| 24,4% 13182 38,8% 81%| 14.537| 32,1%| 10,3% 48%
Mestrado | 4.991 20,3%| 8040 26,6% 611%  10.156 29.9%| 26,3%  16.596| 236,6%| 63,4%| 233%
Doutorado 1.971 8,0% 3.730] 12,4%| 89,2% 4959 146%| 32,9%| 9.159] 20,2%| 84,7%| 365%
96/02
PARANA 8.592 - 10.221] 100,0%  19,0%| 11.831] 100,0% 15,8%| 17.590 100,0%| 72,1% -
Sem P6s-Graduacgéo B - - 2.582 25,3% - 2.160 18,3%| -16,3% 1.172 10,1%| -31,4% -
Especializaco . - 3.776|  36,9% - 4396] 372%| 16,4%| 5.897| 33,5%| 56,2% -
Mestrado - - 2.709] 26,5% = 3.552] 30,0%| 31,11%| 6.464] 36,7%| 138,6% =
Doutorado - . 1.152]  11,3% s 1.706] 14,4% 48,1%| 3.456] 19,6%| 200,0% .

FONTE: INEP. Censo da educagao superior. Disponivel em: <http://www.inep.gov.br> Acesso em: 21 nov. 2003.
Nota: o mesmo professor pode exercer fungdes docentes em uma ou mais instituigdes.
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No mesmo periodo na Regido Sul, pode-se observar igual tendéncia de
mudangca na composigdo da qualificagdo dos docentes, ressaltando-se as altas
taxas de crescimento do numero de mestres e doutores, na ordem de 61,1% e
89,2%, respectivamente.

No periodo de 1996 a 1998, mantém-se a mesma tendéncia do periodo
anterior no nivel nacional, com taxas de crescimento na quantidade de professores
com graduacao, especializagdo, mestrado e doutorado, da ordem de —6,5%, 6,8%,
23,1% e 29,4%. Na Regido Sul e no Estado do Parana, que a partir dai passa a
constar das estatisticas do Censo da Educacéo Superior (INEP, 2003), pode-se
verificar que os dados estao de acordo com a média nacional.

No entanto, no periodo de 1998 a 2002 ocorre, no nivel nacional, aumento
de 70,2% no numero de mestres e de 58,6% no numero de doutores. Na Regido Sul
0 crescimento € de 83,4% a mais de professores com mestrado e 84,7% de
professores com doutorado. No Estado do Parana, essas taxas chegam a 138,6% e
200%. lIsto parece ser explicado pelo fato de que a abertura de novos cursos e
novas instituicdes apds 1996 levou a que, em torno de 2001 e 2002, ocorressem 0s
processos de reconhecimento desses cursos, fazendo com que as IES, em especial
as privadas, investissem na contratacdo de mestres e doutores como forma de
alcancar resultados positivos nas suas avaliagdes.

Tomando-se a perspectiva da teoria institucional, o conjunto de dados
apresentado acima permite verificar as mudancas ocorridas no ambiente técnico e
sua influéncia no setor focalizado, uma vez que demonstra alteracdes significativas
no espaco de competigdo por recursos representadas pelo aumento significativo no
numero de IES, no modo delas administrarem a sua relacdo de dependéncia com o
ambiente e de otimizarem o seu potencial competitivo por meio da adequacéo as
pressdes oriundas dessas transformagdes (SCOTT, 1992).

E necessario incluir ainda a dimens&o sociocultural 3 analise, com o intuito de
se aprofundar a compreensdo do ambiente institucional. O enfoque deve abordar,
portanto, os sistemas simbdlicos, tais como as regras normativas, os processos
regulativos e as construgbes cognitivas, pois a formacdo e manutencdo dos
comportamentos sociais s&o diretamente afetadas por eles. Além disso,
condicionados pelas dimensdes do tempo e do espaco, afetam também a forma, o
funcionamento e a legitimidade das organizagdes (SCOTT, 1992, 1995).
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Em vista disso, apresenta-se a seguir uma analise da legislagdo e das
politicas governamentais para o ensino superior. O objetivo € mostrar os seus
principais norteadores no periodo anterior e posterior a 1996, em busca de um
entendimento mais aprofundado da dinamica de expans&o do ensino superior no
Brasil e do Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior. A partir dai, sera possivel

verificar a sua influéncia no posicionamento estratégico da organizagéo em estudo.

42 POLITICAS EDUCACIONAIS E O SISTEMA DE AVALIACAO DO ENSINO
SUPERIOR NO BRASIL

As mudancas ocorridas na legislagdo e nas politicas governamentais que
regem a educagdo superior no Brasil foram de natureza estrutural e qualitativa,
tendo impacto em diversos niveis do funcionamento do sistema de ensino superior
brasileiro. Foram alteradas as modalidades de |ES existentes, o processo de criagéo
de novas |IES e de novos cursos, bem como as exigéncias para a manutengao
dessas |ES e desses cursos (SOUZA; SILVA, 1997).

A criagdo e a manutencdo das IES e dos cursos estdo diretamente
vinculadas as diretrizes do Sistema de Avaliagéo do Ensino Superior e, em especial,
a Avaliacdo das Condigées de Oferta de Ensino, foco do presente estudo. Até 1998,
0 processo era realizado pela Secretaria de Educacéo Superior (SESu) do Ministério
da Educacédo, conforme Portaria n. 302 do MEC, de 07 de abril de 1998 (BRASIL,
1998), a partir de 2001, todo o sistema de avaliagdo fica sob a coordenagéo do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), que é uma
autarquia federal ligada ao Ministério da Educacgao, conforme a i_ei 9.448, de 14 de
margo de 1997 (BRASIL, 1997a).

De acordo com a legislac&o vigente até 1996, regulada pela Lei 5.540/68
(BRASIL, 1968), as modalidades possiveis de organizacdo das IES eram trés: (1)
universidades, modalidade de IES mais importante e caracterizada pela abrangéncia
de diversas areas do conhecimento; (2) estabelecimentos isolados de ensino,
concentrados em uma ou em poucas areas de conhecimento; e (3) federacbes, que
nada mais eram que instituicdes isoladas de uma mesma localidade ou regido,
unidas pelo comando de uma administrag&o superior, conforme artigos 2°, 4° e 8° da
Lei 5.540/68.
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A nova legislagdo, regida pela Lei 9.394/96 de Diretrizes e Bases da
Educacdo (BRASIL, 1996), mesmo ndo contendo disposicdes indicativas de
conteudos estruturais e operacionais, ofereceu uma diretriz para que novas leis,
decretos, resolugdes e portarias fossem elaborados. Ela provocou uma alteracdo
substancial no quadro, tais como a permisséo para a criagéo das universidades por
campo de saber, ampliando assim as possibilidades de fundacdes de universidades
em regides que anteriormente ndo o faziam por falta de recursos humanos e
técnicos. Permitiu também a criag@o de institutos superiores ou escolas superiores,
voltados para o oferecimento de cursos de licenciatura com o objetivo de formar
docentes para a educagéo basica, visto que passou a exigir a graduacgédo superior
como requisito para o exercicio da atividade.

Duas outras modalidades que, apesar de ndo estarem insertas na Lei
9.394/96 (BRASIL, 1996), surgiram como grandes novidades na nova legislacao,
foram regulamentadas por decretos. A primeira modalidade, prevista no Decreto
2.208/97, de 15 de abril de 1997 (BRASIL, 1997b), foi os centros universitarios,
estabelecimentos que podem advir da transformagéo de instituicdes de ensino ja
existentes, até mesmo universidades. A sua caracteristica mais importante € o fato
de gozarem de prerrogativas até entdo exclusivas das universidades, tais como a
liberdade e a autonomia na criagdo de cursos e de programas, bem como no
remanejamento de vagas. Porém como a sua fungdo primordial é a oferta de ensino,
néo exige o desenvolvimento de atividades de pesquisa cientifica, exceto aquelas de
iniciagdo que devem ser oferecidas aos alunos.

A segunda modalidade foi os centros de educacéo tecnolégica, prevista nos
Decretos 2.208/97 e 2.406/97 (BRASIL, 1997b, 1997k), que consistem em
instituicoes especializadas de educacgdo profissional, cuja finalidade é formar e
qualificar profissionais nos varios niveis e modalidades de ensino, tendo como
caracteristicas fundamentais a atuagéo prioritaria na area tecnolégica e a oferta de
formagéo especializada, levando em conta as tendéncias do setor produtivo e a
estrutura organizacional flexivel, racional e adequada as peculiaridades e aos
objetivos de cada instituicdo e da regido onde esta inserida. Essa flexibilidade se

expressou, por exemplo, no fato de que essas instituicbes podem ministrar cursos de
nivel médio e de nivel superior.
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Outra mudanga importante na legislagdo que passou a vigorar a partir de
1996, foi a necessidade de recredenciamento periddico das IES, conforme as
Portarias 637/97, 639/97 e 640/97 (BRASIL, 1997c, 1997d, 1997e), que tratam,
respectivamente, do credenciamento e recredenciamento de universidades, centros
universitarios e faculdades integradas, faculdades isoladas, institutos superiores ou
escolas superiores. Essa alteracdo tornou n&o so6 obrigatorio, mas condicionante da
existencia das IES, o cumprimento de regras e o atingimento de indices de
desempenho medidos pelo Sistema Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior,
implantado no bojo das referidas portarias.

A nova legislagdo também regulamentou a natureza juridica das |IES. Para
tanto, estabeleceu que elas podem ser publicas ou privadas. Sdo IES publicas
aquelas criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Publico, e
privadas aquelas mantidas e administradas por pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado, sendo essa ultima dividida em quatro categorias: (1) particulares em
sentido estrito; (2) comunitarias; (3) confessionais; e (4) filantropicas.

Essa regulamentagdo das instituicdes privadas permitiu ao governo exigir
que as pessoas fisicas ou juridicas que as administram se sujeitem as
consequéncias do regime adotado. Essa nova configuragao, ao obrigar que as IES
optassem explicitamente por um regime juridico, resultou na retirada, por parte do
governo, dos privilégios fiscais até entdo oferecidos as instituigbes particulares em
sentido estrito, e na diminuicdo das isengdes fiscais das instituicdes confessionais e
filantrdpicas.

Em vista disso, pode-se caracterizar essas mudancas na legislacdo como
uma forga ambiental coercitiva, @ medida que elas impdem padrées de conduta
formais, que forcam as instituicbes de ensino superior sob sua dependéncia a
reformularem procedimentos com base na obediéncia e na submissao as regras e as
sangbes decorrentes do ndo cumprimento delas, conforme se verd a seguir
(DIMAGGIO; POWELL, 1983; SCOTT, 1995). A alteragdo da legislacéo afetou a
forma do ingresso de alunos no ensino superior. A Lei 5.540/68 (BRASIL, 1968)
determinava que o0 acesso ao curso superior deveria se realizar por meio de
concurso vestibular e especificava todos os parametros, definindo até mesmo os
conteudos a serem avaliados no exame. A Lei 9.394/96, no artigo 44, inciso |l
(BRASIL, 1996), institui o processo seletivo em detrimento da obrigatoriedade do
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vestibular. Com isso, possibilita que as IES desenvolvam novas maneiras de selecao
e admissao de alunos que melhor se adaptem & sua realidade, da sua regizo e da
sua clientela, preservando a igualdade de oportunidades de acesso aos estudantes.

Em virtude da dinamica de implantagéo dessas alteracées, alguns ajustes
foram feitos ao longo do tempo, aumentando as exigéncias e limitacbes dos
processos seletivos. Para garantia do direito de igualdade de oportunidade de
acesso ao ensino superior, o Ministério da Educag&o editou a Portaria 1.120/99
(BRASIL, 1999), obrigando as IES a publicarem na integra seus editais de abertura
de processo seletivo para ingresso em cursos de graduacdo. Nessa portaria eram
especificadas as informagdes que deviam conter os referidos editais, o prazo de
antecedéncia para a publicagdo, a obrigatoriedade das provas de publicacdo dos
editais nos processos de recredenciamento de IES e de reconhecimento de cursos,
a possibilidade de verificagcdo, a qualquer tempo, dessas provas de publicacdo, bem
como a imposicdo de sancdo de suspensdao do credenciamento ou do
reconhecimento por um periodo de até cinco anos, caso as exigéncias fossem
descumpridas.

Uma nova intervengéo governamental se deu com a publicacéo da Portaria
391/2002 (BRASIL, 2002b), que, pela primeira vez desde 1996, regulamenta
conteudos dos processos seletivos, definindo a obrigatoriedade de realizagdo de
uma prova de redagéo em lingua portuguesa para todos os processos seletivos de
acesso ao ensino superior e as exigéncias minimas para inscricdo, tais como
apresentagao de diploma de ensino médio ou declaracdo de estar cursando o
referido nivel.

Uma caracteristica marcante da politica governamental para o ensino
superior a partir de 1996, expressa pela legislacdo que a respaldava, foi a
concentragédo de poder no Ministério da Educagdo. Em 24 de novembro de 1995,
como preparacao para as novas condigdes a serem impostas pela Lei 9.394/96,
sancionada alguns meses depois, é aprovada a Lei 9.131/95 (BRASIL, 1995), que
extingue o antigo Conselho Federal de Educagdo (CFE), até entdo regido pela Lei
5.540/68 (BRASIL, 1968), e cria o Conselho Nacional de Educagédo (CNE). O CNE
passa a ser configurado como um 6rgéo de colaboragdo com o MEC, e ndo mais
como intérprete na area administrativa das leis que dispunham sobre diretrizes e

bases da educac&o, como acontecia com o CFE. A partir deste momento, o
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Ministerio da Educagéao torna-se responsavel pela homologacéo das deliberacdes e
pronunciamentos do Conselho Pleno e das Camaras do CNE. Cabe notar que a lei
nao qualificava nem distinguia tais pronunciamentos, deixando claro que o dominio
do processo educacional de nivel superior no pais, passava a se concentrar na
esfera de poder do Ministro da Educacéo.

Assim a dinamica de expansao do ensino superior no Brasil nas dltimas
décadas, e em especial apdés a metade da década de 90, ja analisada no item
anterior, parece ter assumido ao longo do tempo um carater de dualidade
(GIDDENS, 1989). Tendo sido amplamente influenciada pelas mudancas na
legislacado e pelas politicas governamentais referentes ao setor, ao mesmo tempo
provocou mudancgas nessas politicas como consequéncia da prépria expansdo. Dai
que no decorrer do periodo estudado, mudangas ocorreram, em especial em 2001,
quando diversas alteragbes s&o implantadas, desde na organizagdo politico-
institucional do governo, até em aspectos legais e formais de constituicdo do ensino
superior no Brasil.

Para melhor visualizar o modo como essas alteragbes ocorreram, vale
lembrar que a partir do Decreto 2.208/97, substituido pelo Decreto 2.306 do mesmo
ano, o Ministro da Educacéao expediu, para servir ao Sistema Federal de Ensino,
varias portarias disciplinadoras da expanséo e da conformagéo do ensino superior
(BRASIL, 1997h):

a Portaria MEC 637/97, que trata do credenciamento de universidades, e que foi
republicada mais duas vezes no mesmo ano (BRASIL, 1997c¢);

a Portaria MEC 639/97, que trata do credenciamento de centros universitarios
(BRASIL, 1997d);

a Portaria MEC 640/97, que trata do credenciamento de estabelecimentos de
ensino superior nao-universitarios (BRASIL, 1997e);

a Portaria MEC 641/97, que trata da autorizacdo de cursos superiores em
estabelecimentos de ensino superior ndo-universitarios j& existentes (BRASIL,
1997f);

a Portaria MEC 877/97, que dispde sobre o reconhecimento de cursos do
Sistema Federal de Ensino (BRASIL, 1997g);
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a Portaria MEC 2.040/97, que estabelece critérios adicionais de organizacao
institucional das universidades (BRASIL, 1997i):
a Portaria MEC 2.041/97, que disciplina a concessdo de autonomia aos centros
universitarios atrelada a qualidade (BRASIL, 1997)).

Tais portarias culminaram na aprovagéo do Decreto 3.860 (BRASIL, 2001b),
que revoga expressamente os anteriores, datados de 1996 e 1997. No novo decreto
sao definidas algumas modificagbes na legislacgdo como um todo e, mais
especificamente, no Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior. No artigo se estipula
que toda a avaliacéo das IES e dos cursos passa a ser organizada e realizada pelo
INEP, acarretando nesse momento um enfraquecimento politico das funcdes da
SESu e do Conselho Nacional de Educacéo.

A analise da legislagéo geral sobre o ensino superior no periodo 1996 a
2002 permite observar que as principais premissas s&o: (1) ampliacdo da oferta de
IES e de cursos, por meio de uma liberalizag&o no credenciamento e autorizagao de
funcionamento; (2) concentragdo, no Ministério da Educacdo, do dominio do
processo educacional de nivel superior no pais; e, por fim, (3) incentivo & criacéo de
IES privadas, regulamentada pelo poder do Estado.

Esse ultimo aspecto € de fundamental importancia para a tematica do
presente estudo, pois o que diferencia a expansdo do ensino superior no Brasil
ocorrida a partir de meados da década de 90 do século anterior e inicio do presente
século daquela experimentada nas décadas de 60 e 70, é a existéncia de um
processo de avaliagdo que, além de ser externo as IES, é formado por parametros
objetivos, tanto quantitativos quanto qualitativos, regulamentados por legislacdo
especifica, de carater coercitivo e compulsério, definido, coordenado e
implementado pelo Ministério da Educacg&o, destinado a avaliar os cursos e as IES.
Pode-se afirmar que esse novo contexto impde regras formais as organizacdes sob
seu dominio, e parece forga-las a adotarem estratégias similares na busca por um
grau maior de estabilidade (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Diante disso, detalham-se a seguir as diretrizes do Sistema de Avaliacdo do
Ensino Superior no Brasil, considerado nessa pesquisa como uma for¢a ambiental
coercitiva, e, mais especificamente, as diretrizes da Avaliacdo das Condigdes de
Oferta de Ensino, como a dimenséo responséavel pela mensuracdo dos indices de

qualidade a que estéo sujeitas as IES no pais.
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4.2.1 Especificidades do Sistema Brasileiro de Avaliagdo do Ensino Superior e da

Avaliagdo das Condigdes de Oferta de Ensino

Como ja mencionado anteriormente, a origem do Sistema de Avaliagao do
Ensino Superior no Brasil esta diretamente ligada a liberalizagédo na criacdo de
novas IES e cursos e ao conseqliente aumento na oferta de vagas. No contexto da
legislacéo anterior a 1996, regida pela Lei 5.540/68 (BRASIL, 1968), o processo de
criagdo de IES era diferenciado segundo a modalidade. Uma universidade poderia
ser fundada conforme parecer do antigo Conselho Federal de Educacéo, quer no
caso de uma universidade nova, por meio de um dispositivo denominado
autorizacao, quer pela reunido de estabelecimentos isolados, por meio de um
processo denominado reconhecimento. Conforme a mesma lei, uma IES isolada sé
poderia ser criada por autorizac&o derivada de um parecer do Conselho Federal de
Educagao. Com base em um dispositivo previsto na Lei 4.024/61 (BRASIL, 1961),
mas ainda vigente, as |IES criadas via autorizagéo sofriam ainda um controle externo,
a ser exercido dois anos apds a sua criagdo, denominado reconhecimento. No
entanto esse controle era de natureza distinta daquele controle implantado apés
1996.

Mesmo apds o reconhecimento a IES continuava sujeita & renovacéo
periddica do reconhecimento por meio de verificacdes no seu funcionamento.
Porém, conforme previsto no artigo 48 da Lei 5.540/68 (BRASIL, 1968), a suspens&o
da autorizagdo de funcionamento da IES isolada, ou da autonomia no caso de
universidades, s poderia ocorrer se ela infringisse a legislacdo em geral ou algum
aspecto dos seus respectivos estatutos. Como ndo havia um processo continuo de
avaliagcéo das IES, na prética as autorizagdes e os reconhecimentos passavam a ter
carater definitivo.

A partir das mudancas ocorridas na legislagdo em 1996, alteraram-se a
natureza e a intensidade do controle do poder publico sobre as IES. O controle
passou a Ter carater coercitivo, a medida que passou a ser prerrogativa
condicionante dos processos de credenciamento e recredenciamento, bem como de
autorizacdo e reconhecimento de cursos, influenciando diretamente na

sobrevivéncia das organizagdes do setor em fungéo do desempenho obtido por elas.
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Em 2001, o Decreto 3.860 (BRASIL, 2001b) dispde sobre a organizacdo do
ensino superior e o sistema de avaliagdo, passando-o para a responsabilidade do
Instituto Superior de Estudos e Pesquisas Educacionais. Em 2002, a Portaria 323
(BRASIL, 2002a) institui o Sistema de Acompanhamento de Processos das
Instituicdes de Ensino Superior (SAPIENS/MEC), marco de consolidacdo da

avaliagdo do ensino superior no Brasil. Segundo a mesma portaria:

“Art. 2° O SAPIENS/MEC € um sistema informatizado que utilizard as tecnologias da
informacao, de forma a permitir a interacdo entre as instituicbes de ensino superior e os
6rgéos do Ministério da Educacéo, por meio eletrnico, incluida a insercdo de documentos e
0 acompanhamento de processos a distancia, por meio da Internet, bem como a
disponibilizacdo de informacgdes a populacéo.

Art. 3° O SAPIENS/MEC destina-se ao processamento eletrénico da tramitagdo dos
processos de credenciamento e recredenciamento de instituicdes de ensino superior, de
autorizagdo, reconhecimento e renovagio de reconhecimento de cursos dessas instituicbes
junto aos drgéos do MEC, instaurados a partir de 1° de fevereiro de 2002" (BRASIL, 2002).

O processo de avaliagdo foi instituido pela Lei 9.131/95 (BRASIL, 1995), na
qual foram tragcadas as linhas gerais do entdo denominado Programa Nacional de
Avaliag&o da Educagdo Superior, formado por um exame nacional, elaborado com
base nos contetdos ministrados em cada curso, e por relatérios de avaliacdo de
cursos e habilitacoes, sem ainda especificar a natureza desses relatérios. No que se
refere a Avaliacéo das Condi¢cdes de Oferta de Ensino, fundamento dos processos
de credenciamento e recredenciamento das IES e de autorizacéo e reconhecimento
de cursos, a regulamentacdo e a definicdo dos parametros de operacionalizacéo s6
véo ocorrer algum tempo depois, conforme j& mencionado, nas Portarias 637/97,
639/97 e 640/97 (BRASIL, 1997c, 1997d, 1997e).

Com excecgéo da exigéncia de atividades de pesquisas nas universidades,
as trés portarias definiram que a Avaliagéo das Condicdes de Oferta de Ensino esta
condicionada a analise de trés dimensdes: (1) o projeto didatico-pedagdgico,
considerando-se as finalidades do curso, o curriculo minimo proposto, o perfil do
egresso e as condigbes de desenvolvimento das atividades didatico-pedagdgicas:
(2) a infra-estrutura fisica, formada por laboratérios, equipamentos, biblioteca e
acervo, acesso a redes de informacdd e condicbes para o acesso fisico de
portadores de necessidades especiais; e (3) o corpo docente, focalizando-se
principalmente a titulagdo, a experiéncia profissional, a estrutura de carreira, a

jornada e as condigdes de trabalho. A operacionalizagé&o dessa avaliacéo se da por
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meio da visita de uma comissdo de especialistas designada pela SESu & instituicéo
avaliada.

Portanto, de 1996 a 2002, ocorreram alteragdes na legislacdo e nas politicas
do governo referentes & avaliagdo do ensino superior no pais, em parte como um
processo natural de aperfeicoamento, em parte por mudangas no grau de aceitagéo
delas pela sociedade. No entanto observaram-se algumas caracteristicas presentes
desde o inicio de sua formulagdo, que, ao longo do tempo, adquiriram contornos
mais nitidos e maior for¢a junto a sociedade, podendo ser consideradas como os
elementos norteadores do sistema. S&o elas: (1) a existéncia de um controle externo
as IES como contraponto a maior liberalizag&o na abertura de IES e de cursos: (2) a
sistematizagdo da avaliagdo por meio da definicdo de critérios e procedimentos
objetivos e racionais; e, por fim, (3) a transformagéo do processo de avaliacdo em
uma fonte de legitimag&o das IES e de seus cursos, por meio da divulgagéo publica
de seus resultados. Essas observagées corroboram os estudos de Tolbert e Zucker
(1983), que destacam o fato de que mudangas legislativas, apesar de terem um
carater coercitivo, por vezes carecem de alcangar certo grau de consenso sobre 0s
valores trazidos por ela, o que obriga os pesquisadores a atentarem para os seus
aspectos sociais e culturais, ao analisarem as suas formas de adogdo. A seguir,
especificam-se 0s procedimentos e parametros envolvidos na Avaliacdo das
Condicdes de Oferta de Ensino.

Desde a promulgacéo da Lei 9.394/96 (BRASIL, 1996, p. 27.839), que arrola
como atribuigdes da Unido “autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar
0s cursos das instituigdes de educacao superior e os estabelecimentos do Sistema
Federal de Ensino Superior’, foram implantados mecanismos de avaliagéo pelo
Ministério da Educacao, entre eles a Avaliacido das Condicdes de Oferta de Ensino.
Em 2002, a partir da implantagdo do SAPIENS/MEC, o MEC, por meio do INEP,
publicou os Manuais de Avaliagdo das Condi¢bes de Oferta de Ensino, que podem
ser considerados como os documentos que sintetizam os procedimentos e os
critérios para execugéo da avaliagéo.

Foi elaborado um manual para cada curso avaliado. O Manual de Avaliagéo
das Condigbes de Oferta de Ensino do curso de Administracéo, por exemplo, se
comparado com o dos cursos de Direito, de Comunicacdo Social e de Turismo,

possui diferengas pouco significativas, que se referem apenas as exigéncias quanto
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aos laboratorios especificos, mantendo-se a l6gica que rege a avaliagdo de maneira
geral.

Tal processo de avaliagdo é conduzido em dois momentos: (1) andlise de
documentacéo relativa a instituigdo, que, a partir de 2002, passou a ser
encaminhada ao MEC por meio do SAPIENS/MEC, além de andlise do ultimo
relatorio do Exame Nacional de Cursos expedido pelo MEC; (2) verificagdo in /oco,
que consiste em uma visita de uma comisséo de especialistas treinados pelo INEP,
as dependéncias da IES avaliada (INEP, 2002).

A verificagdo in loco pode ser considerada o épice da avaliacdo, pois é a
interlocug@o entre os participantes do processo avaliativo, quais sejam, os
integrantes da comissdo avaliadora, da administracdo da IES avaliada, da
coordenacdo do curso, do seu corpo discente e docente, além do seu pessoal
técnico-administrativo. Essa fase permite aos avaliadores verificar a dimensao
qualitativa do funcionamento do curso, do envolvimento e interesse pelas atividades
académicas e projetos em andamento e, até mesmo, como a IES e o curso s&o
geridos. Isso € possivel gracas a observagao direta e ao conhecimento das relacdes
existentes entre os participantes do processo. E avaliada ainda a infra-estrutura
instalada, com o intuito de observar se ela esta a servico dos objetivos do curso,
explicitados em seu projeto pedagégico, além de corroborar se a situacio real
corresponde ao que esta escrito nos documentos examinados.

A verificagao in Joco é bastante detalhista, chegando ao nivel da
documentagéo basica da IES, tal como comparagéo entre livros de freqiéncia dos
alunos e de especificagdo de conteido ministrado com planejamentos e planos de
aula. Também € pratica comum nesta fase a observagao de situacées do cotidiano
da IES avaliada, por meio de entrevistas individuais ou em grupo com discentes e
docentes, com o objetivo de confirmar informagdes anteriormente compiladas (INEP,
2002).

A operacionalizagdo da Avaliacdo das CondicGes de Oferta de Ensino segue
um padrao ldgico e sistematico, baseado em parametros hierarquizados em
dimensGes, categorias de andlise, indicadores e aspectos a serem avaliados. As
dimensGes agregam dados e informagées da IES e do curso em trés niveis amplos,
quais sejam, organizag&o didatico-pedagogica, corpo docente e instalagdes fisicas,
- conforme especificado anteriormente.
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As categorias de analise configuram-se como desdobramentos das
dimensbes, e estdo organizadas, cada uma, também em trés niveis. A dimensao
organizagdo didatico-pedagdgica desdobra-se nas categorias de analise
denominadas administragéo académica, projeto de curso e atividades académicas
articuladas ao ensino de graduacéo; a dimensdo corpo docente desdobra-se nas
categorias de analise denominadas formagéo académica e profissional, condicdes
de trabalho e atuagdo e desempenho académico e profissional; por fim, a dimenséo
instalacbes se desdobra nas categorias de analise denominadas instalagdes gerais,
biblioteca e instalacbes e laboratérios especificos.

Por sua vez, as categorias de andlise sdo decompostas em uma série de
indicadores, organizados em fungdo de sua proximidade e interdependéncia. Esses
desdobramentos referem-se as caracteristicas consideradas mais pertinentes ao
processo de avaliagdo, conforme apresentado no Quadro 1. Cada indicador esta
relacionado a um conjunto de aspectos que, ao serem avaliados, irdo compor um
conceito, conforme apresentado nos Quadros 2, 3 e 4.

No Quadro 2 verifica-se a dimens&o organizacdo didatico-pedagdgica e suas
respectivas categorias de analise, descritas acima, desdobram-se em indicadores e
aspectos a serem avaliados. A categoria de anadlise administragdo académica é
subdividida nos indicadores denominados coordenacgdo de curso, organizacéo
académico-administrativa e atencéo aos discentes. A categoria projeto do curso
desdobra-se nos indicadores concepcéo do curso, curriculo e sistema de avaliacdo.
Por fim, a categoria de analise atividades académicas articuladas ao ensino de
graduacéo, tem como indicadores a participacdo dos discentes nas atividades
académicas, o estagio supervisionado e o trabalho de concluséo de curso.

O Quadro 3 apresenta as informagdes relativas & dimenséo corpo docente e
suas categorias de analise. A categoria de andlise formacdo académica e
profissional tem como indicadores a titulagdo, a experiéncia profissional e a
adequacgdo da formagdo. A categoria condi¢des de trabalho desdobra-se nos
indicadores regime de trabalho, plano de carreira, estimulos ou incentivos
profissionais, dedicagdo ao curso, relagdo alunos/docente e relacdo
disciplinas/docente. Por fim, a categoria atuacdo e desempenho académico e
profissional subdivide-se nos indicadores publicagdes e produgdes intelectuais,

técnicas, pedagogicas, artisticas e culturais.
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QUADRO 1 - PARAMETROS DA AVALIAGAO DAS CONDICOES DE OFERTA

pedagdgica

DE ENSINO
Dimensées Categorias de analise Indicadores
Organizac¢do didatico- Administra¢do académica . coordenacdo do curso

. organizagdo académico-

administrativa

. atencdo aos discentes

Projeto do curso

. concepcéo do curso

. curriculo

. Sistema de avaliacédo

. participacio discente em

atividades académicas

Corpo docente

Atividades académicas
articuladas ao ensino de
graduacéio

. estagio supervisionado ou afins
. trabalho de conclusdo de curso

ou afins

Formacgéo académica e
profissional

. titulag@o
. experiéncia profissional
. adequacao da formagéo

Condicdes de trabalho

. regime de trabalho

. plano de carreira

. incentivos profissionais

. dedicacg&o ao curso

. relagéo alunos/docentes

. relagéo disciplinas/docente

Atuacéo e desempenho
académico e profissional

. publicacdes
. producdes intelectuais,

técnicas, pedagdgicas,
artisticas e culturais

. atividades relacionadas ao

ensino de graduacéo

. atuacdo nas atividades

académicas

Instalacbes

Instalagdes gerais

. espaco fisico
. eéquipamentos
. Servigos

Biblioteca

. espaco fisico
. acervo
. Servicos

Instalagbes e laboratdrios
especificos

. laboratérios de informética
. empresa junior ou similar

FONTE: INEP. Manual de avaliagdo do curso de administragdo. Brasilia, 2002.

O Quadro 4 demonstra como as categorias de andlise da dimens3o

instalagées desdobram-se ainda em uma série de indicadores. A categoria de

analise instalacbes gerais é avaliada com base nos indicadores espaco fisico,

equipamentos e servigos. A biblioteca é a segunda categoria de andlise dessa

dimenséo e é composta pelos indicadores espaco fisico, acervo e Servicos.

Finalmente, a categoria de andlise instalagdes e laboratorios especificos tem

indicadores especificos para cada curso, que, no exemplo do curso de
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Administragcéo apresentado, s&o o laboratério de informatica e a empresa junior ou
equivalente.

Vale ressaltar que cada indicador desdobra-se ainda em uma série de
aspectos a serem avaliados, que podem ser considerados o nivel de maior
especificidade dentro dos parametros de avaliagdo, e sdo compostos por um

conjunto detalhado de informacgdes.

QUADRO 2 - DIMENSAO 1: ORGANIZAGCAO DIDATICO-PEDAGOGICA

Categorias de Analise Indicadores Aspectos a serem avaliados

Administracdo académica | Coordenacio do curso . atuacdo do coordenador do curso

. participacéo efetiva da coordenacéao do
curso em 0rgaos colegiados académicos
da IES

. participacao do coordenador e dos
discentes em colegiado de curso ou
equivalente

. existéncia de apoio didatico-pedagdgico
ou equivalente aos docentes

. titulac&o do coordenador do curso

. regime de trabalho do coordenador do
curso

. experiéncia profissional académica do
coordenador do curso

. experiéncia profissional ndo académica e
administrativa do coordenador do curso

. efetiva dedicacao do coordenador a
administracdo e 4 conducéo do curso

Organizagéo académico- |.organizacdo do controle académico
administrativa . pessoal técnico e administrativo
Atencéo aos discentes . apoio a participagédo em eventos

. apoio pedagdgico ao discente

. acompanhamento psicopedagdgico

. mecanismos de nivelamento

. acompanhamento de egressos

. existéncia de meios de divulgacio de
trabalhos e produgdes dos alunos

. bolsas de estudo

. bolsas de trabalho ou administragdo

Projeto do curso Concepcgéo do curso . objetivos o curso
. perfil do egresso




(conclusao)
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QUADRO 2 - DIMENSAO 1: ORGANIZAGAO DIDATICO-PEDAGOGICA

Categorias de Analise

Indicadores

Aspectos a serem avaliados

Curriculo

. coeréncia do curriculo com o perfil

desejado do egresso

. coeréncia do curriculo em face das

diretrizes curriculares nacionais

. adequacdo da metodologia de ensino a

concepgao do curso

. inter-relagdo das disciplinas na concepcgao

e na execucao do curriculo

. dimensionamento da carga horéaria das

disciplinas

. adequacéo e atualizacdo das emendas e

dos programas das disciplinas

. adequacgéo, atualizagao e relevancia da

bibliografia

Sistema de avaliagao

. coeréncia do sistema de avaliagédo do

processo de ensino-aprendizagem com a
concepgdo do curso

. procedimentos de avaliacédo do processo

de ensino-aprendizagem

. existéncia de um sistema de auto-

avaliagdo do curso

Atividades académicas
articuladas ao ensino de
graduacao

Participacéo dos discentes
nas atividades académicas

. participacdo dos alunos em programas/

projetos/atividades de iniciacao cientifica
ou praticas de investigacéo

. participacdo dos alunos em atividades de

extensao

. participac&o dos alunos em atividades

articuladas com o setor produtivo ou de
servigos ou em atividades voluntarias fora
da IES

Estagio supervisionado

. existéncia de bolsas académicas
. existéncia de mecanismos efetivos de

acompanhamento e de cumprimento de
estagio

. relatérios de atividades realizadas durante

0 estagio supervisionado

. relagéo professor/aluno na orientacéo de

estagio

. participacéc em atividades reais de

Administracao

. participagédo em atividades reais

conveniadas

Trabalho de conclusdo de
curso

. existéncia de mecanismos efetivos de

acompanhamento e de cumprimento do
trabalho de conclusdo de curso

. relagao aluno/professor na orientacio de

trabalho de conclusio de curso

FONTE: INEP. Manual de avaliagdo do curso de administragao. Brasilia, 2002.
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QUADRO 3 — DIMENSAO 2: CORPO DOCENTE

Categorias de Analise

Indicadores

Aspectos a serem avaliados

Formacao académica e
profissional

Titulacéo

. docentes com especializacdo na area

. docentes com especializacdo em outras
areas

. docentes com mestrado na area

. docentes com mestrado em outras areas

. docentes com doutorado na area

. docentes com doutorado em outras areas

Experiéncia profissional

. tempo de magistério superior

. tempo de magistério no ensino
fundamental e médio

. tempo de exercicio profissional fora do
magistério

Adequacio da formacgéo

. docentes com formag&o adequada as
disciplinas que ministram

. docentes com formagao/capacitagio/
experiéncia pedagogica

Condigoes de trabalho

Regime de trabalho

. docentes em tempo integral
. docentes em tempo parcial
. docentes horistas

Plano de carreira

. critérios de admisséo e de progressio de
carreira

. existéncia de um sistema permanente de
avaliagdo dos docentes

Estimulos (ou incentivos
profissionais)

. apoio a predugéo cientifica, técnica,
pedagogica e cultural

. apoio & participagdo em eventos

. incentivo a formagdo/atualizacéo
pedagdgica dos docentes

Dedicacéo ao curso

. carga horaria semanal do professor no
ensino de graduacéo e em atividades
complementares a este ensino

. tempo de exercicio de docéncia no curso

Relagdo alunos/docente

. nimero médio de alunos por docente em
disciplinas do curso
. numero médio de alunos por turma

Relacéo
disciplinas/docente

. numero médio de disciplinas por docente
. proximidade tematica das disciplinas
lecionadas pelo docente

Atuacdo e desempenho
académico e profissional

Publicacdes

. artigos publicados em periédicos
cientificos

. livros ou capitulos de livros publicados

. trabalhos publicados em anais (completos
ou resumaos)

. traducgdes de livros, capitulos de livros ou
artigos publicados

Produgdes intelectuais,
técnicas, pedagdgicas,
artisticas e culturais

. propriedade intelectual depositada ou
registrada

. projetos e/ou produgdes técnicas,
artisticas e culturais

. produgéo didatico-pedagdgica relevante,
publicada ou ndo

FONTE: INEP. Manual de avaliagao do curso de administracio. Brasilia, 2002.
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QUADRO 4 — DIMENSAO 3: INSTALAGOES

Categorias de Analise Indicadores Aspectos a serem avaliados

InstalagOes gerais Espaco fisico . salas de aula

. instalagbes administrativas

. instalacbes para docentes: salas de
professores, salas de reunibes e
gabinetes de trabalho

. instalagbes para coordenacgao do curso

. auditério/sala de conferéncias

. instalacdes sanitarias: adequacéo e
limpeza

. condicdes de acesso para portadores de
necessidades especiais

. infra-estrutura de seguranca

. plano de expanséo fisica, quando
necessario

Equipamentos . acesso a equipamentos de informatica
pelos docentes

. acesso a equipamentos de informatica
pelos alunos

. recursos audiovisuais e multimidia

. existéncia de rede de comunicacio
cientifica

Servicos . manutencdo e conservacgao das
instalacdes fisicas

. manutencao e conservacgéo dos
equipamentos

Biblioteca Espaco fisico . instalacdes para o acervo

. instalagdes para estudos individuais

. instalacdes para estudos em grupo

Acervo . livros

. periédicos

. informatizacao

. base de dados

. multimidia

. jornais e revistas

. politica de aquisi¢ao, expansao e
atualizacao

Servicos . horario de funcionamento

. Servico de acesso ao acervo

. pessoal técnico e administrativo

. apoio na elaboragio de trabalhos
académicos

Instalagdes e laboratérios | Laboratério de informatica | . espago fisico

especificos . equipamentos

. Servicos

Empresa junior ou . espaco fisico

equivalente . equipamentos

. SEervicos

FONTE: INEP. Manual de avaliacdo do curso de administragdo. Brasilia, 2002.

Todos os aspectos acima especificados sdo julgados pelos avaliadores, e
recebem um conceito. A avaliagdo compreende, em alguns casos, segundo

caracteristicas do aspecto avaliado, dois conceitos: muito fraco ou muito bom: em
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outros casos, trés: muito fraco, regular ou muito bom; ou, ainda, cinco conceitos:
muito fraco, fraco, regular, bom ou muito bom (INEP, 2002).

S&o atribuidos pesos para cada categoria de analise, indicador e aspectos a
serem avaliados. Esse peso varia entre zero e 100, em nimeros inteiros, e, no seu
total, deve ser igual a 100. E feita, entdo, a ponderacdo de todas as categorias de
analise, indicadores e aspectos avaliados pelo seu respectivo peso. O conceito de
cada indicador serd oriundo dos conceitos e pesos atribuidos ao conjunto de
aspectos que o constituem. A mesma légica perpassa a composicdo dos conceitos
das categorias de andlise e das dimensdes (INEP, 2002).

A titulo de ilustrag&o, considere-se a dimens&o “Corpo Docente”, a categoria
de analise “Formagdo Académica” e o indicador "Experiéncia Profissional’. Esse
indicador € avaliado com base em trés aspectos. O primeiro aspecto é o tempo de
magistério na educacdo de nivel superior, que é avaliado segundo os seguintes
critérios: (1) muito fraco, quando mais de 50% dos docentes do curso tém até cinco
anos de experiéncia no magistério superior; (2) regular, quando mais de 50% dos
docentes tém entre cinco e dez anos de experiéncia no magistério superior; (3) muito
bom, quando mais de 50% dos docentes tém mais de dez anos de experiéncia no
magistério superior.

Outro aspecto examinado no referido indicador € o tempo de magistério no
ensino fundamental e médio. Esse aspecto é avaliado segundo os critérios: (1) muito
fraco, quando até 10% dos docentes tém cinco ou mais anos de experiéncia no
magistério do ensino fundamental e médio; (2) regular, quando de 10% a 20% dos
docentes tém cinco ou mais anos de experiéncia no magistério do ensino
fundamental e médio; (3) muito bom, quando mais de 20% dos docentes tém cinco
ou mais anos de experiéncia no magistério do ensino fundamental e médio. Por fim,
o0 ultimo aspecto avaliado no indicador experiéncia profissional € o tempo de
exercicio profissional fora do magistério, cujos critérios sdo: (1) muito fraco, quando
até 5% dos docentes tém dez ou mais anos de experiéncia profissional fora do
magistério, na area de formacéo; (2) fraco, quando de 5% a 10% dos docentes tém
dez ou mais anos de experiéncia profissional fora do magistério, na area de
formagéo; (3) regular, quando de 10% a 15% dos docentes tém dez ou mais anos de
experiéncia profissional fora do magistério, na 4rea de formacao; (4) bom, quando de

15% a 20% dos docentes tém dez ou mais anos de experiéncia profissional fora do
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magistério, na area de formacao; (5) muito bom, quando mais de 20% dos docentes
ttm dez ou mais anos de experiéncia profissional fora do magistério, na area de
formacgao.

Para a formag&o do conceito desse indicador sdo ponderados os conceitos
parciais dos aspectos que o constituem, sendo que o tempo de magistério superior
possui maior peso na avaliagdo, pois representa 60% do conceito final do indicador:;
0 tempo de experiéncia profissional fora do magistério representa 30% e o tempo de
magistério no ensino médio e fundamental contribui com 10% dele (INEP, 2002).

A logica de atribuicdo de conceitos, portanto, é hierarquica, e cada nivel
obtém um conceito oriundo da combinacéo dos conceitos e pesos atribuidos aos
niveis inferiores, segundo os critérios definidos pelo MEC, a luz da verificacao
realizada in loco pela comiss&o de especialistas. O resultado da avaliacéo é a
definicdo de um conceito para cada uma das trés dimensdes, e pode ser
enquadrado em uma das quatro situagtes: CMB — condicdes muito boas: CB —
condi¢des boas; CR — condigdes regulares; Cl - condicdes insuficientes.

Realizada a descricdo dos principais fatores ligados as transformacdes
ambientais ocorridas no setor em questdo no periodo abrangido por esse estudo, se
analisam, na sequéncia, os reflexos dessas mudancas no posicionamento
estratégico da organizagéo examinada.

4.3 O CASO: FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o historico das Faculdades
Integradas Curitiba e o seu posicionamento estratégico no periodo de 1990 a 2002,

relacionando-o com as mudangas ambientais anteriormente descritas e analisadas.

4.3.1. Caracterizacao Historica

As Faculdades Integradas Curitiba tém sua fundagéo ligada a fatos ocorridos
ainda no século XIX. Em 1897, o Professor Elysio de Oliveira Vianna cria o Colégio
Vianna, em meio a um contexto de profundas mudancas econémicas e sociais pelas
quais passava o Brasil e, em especial, a cidade de Curitiba. Entre elas, destaca-se o

advento da luz elétrica, do sistema de agua encanada, do telefone e do
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cinematografo. Mediante a turbuléncia de tal contexto, o Colégio Vianna logo é
fechado (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000).

Em 1925, o Professor Elysio se associa a dois irm&os, um sobrinho e um
colega de magistério e funda o Ginasio Novo Ateneu. Essa época foi marcada por
intenso crescimento econémico devido ao término da Primeira Guerra Mundial, que
acarretou aumento significativo na demanda por vagas nas escolas. Em 1920,
segundo o censo demografico brasileiro, apenas 35% das criancas em idade escolar
estavam matriculadas no ensino basico (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA,
2000).

A gest&o do Ginasio Novo Ateneu, precursor da Associacgdo de Ensino Novo
Ateneu (AENA), atual mantenedora das Faculdades Integradas Curitiba, desde o
inicio foi marcada pelo pioneirismo.

Com o comego do Governo Vargas, em 1930, profundas mudancas na
educacéo foram instauradas. Inicialmente, essas mudangas, que pretendiam atingir
todo o territorio nacional, foram implantadas no Distrito Federal para servir de
modelo, e ndo eram obrigatoriamente extensivas aos estados da federacéo e as
escolas da rede privada. O Ginasio Novo Ateneu, no entanto, passou a adotar tais
medidas como forma de buscar legitimag&o social, e se posicionar como instituicao
pieneira no setor na regi&o. Por exemplo, o colégio adotou, em 1932, a divisdo do
ensino secundario em dois niveis: o fundamental, com cinco anos de duracéo, e o
complementar, com dois anos, sendo que este ultimo seria preparatério para o
ensino superior. Outro exemplo é o fato de o Ginasio Novo Ateneu ter obtido em
1934, mediante inspecéo federal, a autorizagdo para o funcionamento dos cursos
noturnos. Foi a primeira e Unica escola na época a ofertar esse horério alternativo.

Tendo em vista a necessidade de ampliar as atividades da instituicéo, e
coincidindo com a saida do Professor Elysio da sua diregéo, foi fundada em 1944,
pela familia Vianna, a Associagao de Ensino Novo Ateneu (AENA), cuja principal
funcdo era, e é até hoje, a de ser a mantenedora de diversas unidades de ensino. A
clausula primeira do seu estatuto apontava que a sua finalidade primordial é a
difus&o e o aperfeigoamento do ensino em geral. Esse principio tornou-se realidade
por meio da criagdo, nos anos que se seguiram, de uma série de instituicdes de

ensino, de diversos niveis e perfis. Entre elas, a Faculdade de Direito de Curitiba
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(FDC), que daria origem as Faculdades Integradas Curitiba (FACULDADE DE
DIREITO DE CURITIBA, 2000).

O surgimento da Faculdade de Direito de Curitiba, em 1950, ocorreu em um
contexto de significativo crescimento econdémico e desenvolvimento na cidade de
Curitiba. Entre 1950 e 1960, Curitiba foi a terceira cidade com maior indice de
crescimento do pais, que alcangou a marca de 100%. A década de 50 também se
caracterizou pela segunda onda modernizadora da cidade, impulsionada pela
disseminac&o da cultura cafeeira no Estado do Parana e pela formacéo das classes
médias urbanas.

Essa onda modernizadora foi expressa na verticalizagdo da area central da
cidade, na efervescéncia cultural e nos projetos de planejamento urbano, tal como a
criagao do Centro Civico, conjunto arquiteténico composto pelo Paléacio do Governo
Estadual e demais 6rgdos publicos estaduais e municipais. A infra-estrutura se
desenvolvia com a instalagédo do saneamento basico, do transporte publico, da
telefonia e a ampliag&o do sistema viario (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA,
2000).

Na area educacional destacam-se a criagdo da Escola de Belas Artes, em
1948, a inauguragéo, em 1950, da nova sede do Colégio Estadual do Parané e a
integrag&o da Universidade do Parana ao Sistema Federal de Ensino, caracterizada
por intensa renovagéo didatica e de infra-estrutura, com a construgcdo do Hospital de
Clinicas e do projeto do complexo da Reitoria.

A Faculdade de Direito de Curitiba, por oferecer um curso noturno,
rapidamente tornou-se uma opgéo & crescente demanda de alunos, que ndo podiam
ser atendidos pela recém-criada Universidade Federal do Parana (UFPR). Esse fato
teve grande relevancia na autorizagdo de seu funcionamento, tanto que consta no
relatério de avaliagdo, que mostra que em 1951 foram aprovados 346 candidatos
para o curso da Universidade Federal do Parand, sendo que esta instituicdo s6
podia matricular 200 alunos.

As atividades letivas da Faculdade de Direito de Curitiba (2000) iniciaram
somente em 1952, apds exame de selegcdo com 198 candidatos. Desde o inicio,
houve grande preocupacéo com a estruturagdo do corpo docente, formado por
profissionais renomados da érea juridica.
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Orientada em sua fundacdo por valores como humanismo, qualidade de
ensino, legalismo e pioneirismo, ja expressos na formagédo do Ginasio Novo Ateneu,
a Faculdade de Direito de Curitiba, por meio de suas préticas e politicas, procurou
reforcé-los ao longo do tempo, construindo condigdes especificas para o
enfrentamento das mudancas ambientais, tais como aquelas focalizadas no
presente estudo.

Em 1998, a AENA obtém a aprovagdo do MEC para o funcionamento dos
novos cursos de Administragéo, Publicidade e Propaganda, Turismo e Relagbes
Internacionais, e a Faculdade de Direito de Curitiba, que era uma instituicdo isolada,
da lugar as Faculdades Integradas Curitiba (FIC)'. Tal situagéo exige a edificacao de
uma nova unidade fisica, onde s novos cursos sdo instalados. Durante o periodo
de realizagdo dessa pesquisa, essa nova unidade passava por um processo de
ampliag@o, com vistas & construgéo de 43.500 m? que abrigara todos os cursos das
Faculdades Integradas Curitiba, e onde sera instalado o Centro Universitario, cuja
aprovacao estg em tramitagdo no MEC.

Em 2000, como parte da estratégia de expans&o possibilitada pela nova
legislagdo que rege o ensino superior no Brasil, a AENA cria a Faculdade
Guarapuava, iniciando um processo de interiorizacao das suas atividades.

Atuaimente, as Faculdades Integradas Curitiba sdo constituidas pela
Faculdade de Direito, com um unico curso, pela Faculdade de Comunicacéo Social,
que oferta o curso de Publicidade e Propaganda, e pela Faculdade de Ciéncias
Administrativas, que oferta os cursos de Administracéo, Relagdes Internacionais e
Turismo. Elas sé&o administradas, no ambito académico e pedagdgico, por uma
Diretoria Geral e por uma Diretoria Académica. De forma genérica, cada faculdade é
dirigida por um Coordenador, mas algumas delas tém especificidades segundo
necessidades préprias. Na Faculdade de Ciéncias Administrativas, cada um dos trés
cursos € dirigido por um Subcoordenador; na Faculdade de Direito, o Coordenador é
auxiliado em suas fungbes administrativas por quatro chefes de departamento, a

saber: (1) Departamento de Direito Privado; (2) Departamento de Direito Publico; (3)

' Cabe esclarecer que, mesmo tendo ocorrido a transformagdo da Faculdade de Direito de Curitiba
em Faculdades Integradas Curitiba sé em 1998, com a aprovagéo dos novos cursos, sera utilizado ao
longo desse trabalho somente o termo Faculdades Integradas Curitiba, com o intuito de se evitar
equivocos na leitura do seu contetdo.
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Departamento de Propedéutica do Direito; (4) Nucleo de Pratica Juridica
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

A Secretaria Geral das Faculdades Integradas Curitiba é o setor que
concentra e sistematiza a vida académica dos alunos, recebendo, emitindo,
controlando e armazenando toda a documentacéo e todos os registros académicos.
Além dessa organizag@o basica, as Faculdades Integradas Curitiba sdo compostas
pela Coordenacéo de Pds-Graduagéo, Pesquisa e Extenséo, pelo Nucleo de Estagio
e pelo Nucleo de Pesquisa (FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

A administragdo financeira da instituicdo € de competéncia exclusiva da
mantenedora (AENA), que, via de regra, ndo interfere nas atividades académicas. A
mantenedora é composta por um Conselho Diretor, formado pelos membros da
familia Vianna, por uma Superintendéncia Executiva, por uma Diretoria
Administrativo-Financeira e por uma Diretoria de Planejamento de Operacgdes.

Além das Faculdades Integradas Curitiba, a mantenedora administra
também outras trés unidades de negdcios: (1) o Colégio Novo Ateneu, que oferta
educacgo infantil, ensino fundamental e médio; (2) as Faculdades Integradas
Guarapuava, que ofertam os cursos de Administracdo, Ciéncias Ambientais, Direito,
Relagbes Internacionais e Turismo; e, por fim, (3) o Curso Pré-Vestibular Academia
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

4.3.2 Posicionamento Estratégico

Apresentam-se a seguir as principais politicas e acées da organizacdo em
estudo, com o objetivo de descrever, em cada periodo focalizado, o posicionamento
estratégico adotado pelo seu grupo dirigente.

O posicionamento estratégico serd analisado segundo a identificagdo das
acbes referentes as estratégias de recursos, de produto e servigcos e de mercado,
especificamente no que concerne aos aspectos ligados a Avaliagao das Condicdes
de Oferta de Ensino descritos anteriormente, e logo apds caracterizado em

estratégias prospectora, analitica, defensiva e reativa.
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4.3.2.1 Periodo de 1990 a 1996

Desde a promulgacéo da atual Constituicdo Federal, em 1988, intensificou-
se 0 debate sobre a reforma da educacgéo no Brasil, em especial do ensino superior.
As premissas tragadas na constituicdo necessitavam ser regulamentadas, e os
diversos segmentos da sociedade interessados no setor, entre eles as IES publicas
e privadas, mobilizaram-se para empreender uma reflexdo acerca do assunto e
propor diretrizes que atendessem seus respectivos interesses.

Por sua vez, a situacdo econdmica do pais foi significativamente instavel no
periodo. Desde meados da década de 80, do século anterior, com o Plano Cruzado,
diversos planos econdémicos se sucederam, todos formulados com preocupacdo
constante de controle da inflagdo, alcangado somente em 1994 com o Plano Real
(MEC, 2003).

Um contexto de inflagdo alta exige, com frequéncia, reajustes de precos,
visando assegurar a viabilidade dos negocios. No setor educacional, essa situacéo
se manifestou em uma verdadeira batalha entre instituices de ensino e alunos, por
um lado, devido a necessidade de aumento de mensalidades, e, por outro lado, em
diversas intervengbes para negociar o reajuste de saldrios de professores e
funcionarios das IES (MEC, 2003).

No campo politico, ocorreram as primeiras elei¢cdes diretas para Presidente
da Republica depois do periodo de ditadura militar. Num primeiro momento, longe de
trazer estabilidade, a redemocratizag&o do pais acarretou mais turbuléncia. Apds um
periodo eleitoral que praticamente dividiu a populagdo e as forcas politicas, a eleicdo
de Fernando Collor de Melo culminou, pouco mais de dois anos depois, em um
processo de impeachment e na sua renuncia (MEC, 2003).

Com o foco voltado para as questdes econdmicas e politicas, até meados
dos anos 90 o governo federal atuou muito pouco na adequagdo das politicas
educacionais em geral, e, mais especificamente, do ensino superior. Nessa fase de
turbuléncias econdémicas e politicas, 0 ensino superior passou por um periodo de
manutengdo na sua expansdo, devido a politica governamental de restricdo a
criacdo de novas |IES, em especial de faculdades isoladas (MEC, 2003).

Com isso configura-se um contexto de fraca concorréncia e de auséncia do

Estado no controle das IES ja existentes, favoravel para a sua manutengéo e
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crescimento. A demanda por vagas no ensino superior é alta e estavel, visto que o

numero pequeno de profissionais com nivel superior transforma o diploma de
graduagdo em uma garantia para a insercdo nas posi¢cdes mais qualificadas do
mercado de trabalho.

Nesse periodo séao poucas as IES situadas em Curitiba. No caso do curso de
Direito, a cidade continha uma universidade publica (UFPR) e duas privadas (FIC e
PUCPR), sendo dessas Ultimas apenas uma configurada como faculdade isolada,
justamente aquela focalizada na presente investigacéo.

Nesse sentido, a organizagédo pesquisada se encontrava num ambiente com
baixo grau de incerteza pois, segundo Scott (1992), a incerteza diminui a@ medida
que 0 ambiente € menos heterogéneo, ou seja, é formado por organizagbes com
certo nivel de similaridade e menor interconexdo entre elas, propiciando o
isomorfismo.

Além disso, a tradic&o parecia ser, nessa época, um valor difundido no setor,
sobretudo nas Faculdades Integradas Curitiba e na sua mantenedora, pelo seu forte
vinculo com a histéria da educagado privada em Curitiba e no Estado do Parana,
como revelado anteriormente. A tradic&o parecia nortear as agbes estratégicas da
instituicdo, concentradas durante este periodo na manutencéo do curso de Direito,
relacionado a seu tempo de vida e & imagem que ela procurou transmitir para a
sociedade ao longo dele. Tal imagem foi construida e consolidada com base na
propria contribuicéo da érea de Direito para o desenvolvimento do ensino superior
no pais, além dela predominar na formagéo dos professores da organizacgéo.

Na viséo de 80% dos entrevistados, foram o nome e a tradigao das FIC que
permitiram a sua sobrevivéncia e crescimento nas fases de estabilidade e de
instabilidade.

"Eu penso que desde o momento que eu entrei na instituicdo até essa época, mais ou
menos 1996, vamos dizer assim, o foco central era manter ou aumentar o nivel, a qualidade
do curso de Direito, fundado principalmente nesse aspecto que nés tinhamos um nome,
uma imagem vinculada a tradicdo, a histéria paranaense. Entdo a idéia era de nés
aumentarmos a qualidade do curso de Direito e mantermos esse nome vinculado a tradigcéo
no curso de Direito até essa época, mais ou menos 96" (Entrevistado 5).

"A nossa historia estd muito ligada ao curso de Direito [....] Enquanto se tinha s6 o curso de
Direito e se tinha um icone sobretudo em Curitiba e no Parana [...] cursar a Faculdade de
Direito de Curitiba, era por si s6 o chamariz. Até por uma questéo de tradigdo familiar: o pai
fez, o filho vai fazer, ou o avd fez. Enfim, havia toda uma tradigdo e a propria referéncia da
instituicao" (Entrevistado 1).
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Outro pilar de construgdo do valor tradicdo nas Faculdades Integradas
Curitiba foi o reconhecimento profissional dos integrantes do corpo docente,
comumente formado por juizes, advogados renomados, desembargadores,
membros do Ministério Publico e, até mesmo, Ministros do Superior Tribunal de
Justica.

Com o tempo, eles também passaram a ganhar prestigio por serem
professores da instituicdo, contribuindo para a disseminagéo, dentro e fora dela, de
dois outros valores: a qualidade do ensino e o legalismo.

A preocupagao com a qualidade de ensino e com o legalismo esteve
presente na gestdo da organizagdo desde seus primérdios, expressa no lema
‘formar mais que informar” (FACULDADE DE DIREITO CURITIBA, 2000). Essa
preocupacgédo se manifestou por meio da qualificacdo do corpo docente e pela
adequacgao dos cursos a legislagao vigente e as necessidades do mercado.

Um exemplo disso foi a implantag&o das reformas educacionais do ensino
superior, preconizadas pela Lei 5.540/68 (BRASIL, 1968). As FIC efetuaram as
mudanc¢as no prazo estipulado pela lei, organizando, em 1974, o concurso vestibular
dentro do sistema semestral, com matricula por disciplina e pelo regime de créditos.
O resultado desta propenséo se reflete até hoje, sendo ressaltado e reforcado ano a

ano nos relatérios da AENA:

“A Faculdade de Direito de Curitiba é apontada hoje como exemplo cabal da viabilidade da
Reforma Universitaria. Com efeito, enquanto muitos estabelecimentos de ensino superior,
isolados ou néo, se debatem ainda em dificuldades inimeras para sua implantacéo [...], esta
faculdade, em iniciativa bem sucedida, tem hoje todo o seu curso de graduacéo
funcionando, eficientemente, por sinal, nos moldes preconizados por aquela lei"

(FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000, p. 46-47).

Retornando a classificagdo de Tolbert e Zucker (1983), que diferencia as
organizagdes pelo modo como elas incorporam mudancas da legislacéo, pode-se
incluir a organizagéo focalizada na categoria primeiros adotantes, tendo em vista a
sua habilidade em primeiro resolver problemas de ordem interna, que permitam a
adaptacao rapida as mudancgas, para em seguida buscar manter sua legitimidade,
em oposicao as organizacdes do tipo adotantes tardios, que, em geral s6 procuram
se adequar as novas regras sociais, quando necessitam resgatar parte de sua

legitimidade perdida.
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Outro exemplo € o fato da instituicdo, por meio da oferta de cursos de

extens&o em Direito do Trabalho, ter se tornado referéncia nessa area. Quando, em
1978, foram criadas as habilitagbes no curso de Direito, a habilitagdo de Direito do

Trabalho pdde contar integralmente com docentes da préopria organizagéo, que
haviam, ao longo dos anos, se especializado nela.

“As constantes mudancas implementadas pela instituicdo visam a uma melhor qualidade de
ensino, possibilitando ao aluno uma visdo mais moderna, pratica e técnica do curso de
Direito, preparando-o para o mercado de trabalho, além da necessidade de adequacéo as
determinagdes do MEC, mas ndo significam, porém, a supressdo das disciplinas
consideradas tradicionais, como as relacionadas ao Direito do Trabalho. Desse modo,
sempre obedecendo aos parametros do MEC, mas nao fugindo & tradigdo, a instituicdo
estabeleceu um equilibrio entre mudanga e permanéncia, o que possibilita a atuacio
profissional assim que o aluno saia com o diploma de bacharel. A origem desse equilibrio
pode ser encontrada em um dos ideais propostos por Elysio Vianna, quando da fundagéo do
Ginasio Novo Ateneu e j& citados no inicio deste livro: formar mais que informar”
(FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000, p. 53).

Com o tempo, as praticas e politicas da instituicdo, embasadas pelos valores
acima citados, propiciaram o alcance de resultados importantes. Entre eles, destaca-
se a sua incluséo pelo MEC, em 1999, entre os sete melhores cursos de Direito do
pais, em um universo de 250 cursos. Com isso, a insfituigéo obteve a renovacgao
automatica do reconhecimento do curso de Direito por mais cinco anos. Esse
episodio demonstra o quanto a conformidade as regras ditadas pelo ambiente
institucional contribui para o alcance de maior legitimagéo da organizacgéo dentro do
seu campo organizacional, elevando sua capacidade de sobrevivéncia (MEYER;
ROWAN, 1977).

Ao considerar-se especificamente o periodo estudado, a alteracdo da grade
curricular, em 1994, objetivou atender as premissas da Portaria 1886/94 do
Ministério da Educag&o (BRASIL, 1994), revelando que a preservagdo da tradigéo, a
busca da qualidade de ensino, o cumprimento da legislagdo e o pioneirismo ainda
orientam as acgdes estratégicas dos dirigentes da instituicdo, como se pode observar

nos depoimentos apresentados a seguir.

"Havia uma constédncia, uma tradicdo, pensando sé no Direito, mas dentro do curso de
Direito a gente sempre procurou estar com o curriculo atualizado, de acordo com aquilo que
o mercado estava pedindo. Nesse sentido sim, a instituicdo investia em mudancas de forma
geral, as mudangas necessarias para manter aquela qualidade que a nos sempre tivemos"
(Entrevistado 4).
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“A vis&o inovadora e pioneira sempre esteve presente desde a origem. Porque foi o grupo
que teve o primeiro colégio particular, foi a primeira faculdade privada do Parana, a primeira
faculdade com curso noturno, a primeira faculdade de Direito particular, entéo j& existia uma
tradicdo de inovagéo e pioneirismo a partir de todo esse processo" (Entrevistado 1).

“Os mantenedores sempre tiveram uma preocupag¢do com a qualidade de ensino. Eles vém
de uma familia tradicional. Ha 106 anos estdo na &rea de ensino; entdo essa preocupacio
de formar mais que informar vem desde o professor Elysio Vianna, e foram passadas de
forma muito clara e objetiva para as outras geragdes. Estamos na Quarta geragio hoje.
Entdo tudo aquilo que vem melhorar a relagdo ensino-aprendizagem tem sido muito bem
avalizado por eles" (Entrevistado 1).

Portanto, na primeira metade da década de 90, o contexto de estabilidade do
ensino superior e as incertezas nos setores econdmico e politico, além do
compartilhamento destes valores fundamentais, influenciaram no posicionamento
estratégico da instituicdo. A preocupacéo constante em manter o curso de Direito
levou seus dirigentes a adotarem uma politica ndo-expansionista e de atuagéo em
um mercado j& consolidado, concentrando a alocacdo de recursos para esta
unidade, em detrimento de outras unidades mantidas pela AENA.

"A politica da instituicdo naquele momento era uma concentragdo muito forte
especificamente no curso de Direito de Curitiba, que tem 53 anos. Uma atencdo modesta ou
moderada ao Colégio Novo Ateneu por ser também uma instituicdo muito antiga. Tem 78
anos hoje. Mas nao tinha a énfase que era dada ao curso de Direito" (Entrevistado 3).

Mesmo predominando uma politica ndo-expansionista, ja se fazia presente
nesse momento na organizagdo, ainda que de forma incipiente, o rastreamento de
novas oportunidades que se avizinhavam em fungéo da reforma do ensino superior.
As discussbGes sobre a nova grade curricular € 0 novo regimento interno da
faculdade, ambos aprovados em 1996, tiveram como pano de fundo as mudancas
na legislacdo e as possibilidades de expansdao (FACULDADE DE DIREITO DE
CURITIBA, 2000). E durante esse periodo que sdo elaborados os projetos dos
novos cursos, protocolados no Ministério da Educacdo em 1996, caracterizando a
adogdo de mudangas antecipatorias, de carater preventivo, cujo objetivo era obter
uma vantagem competitiva oriunda das mudangas ambientais (NADLER;
TUSHMAN, 1990).

No que diz respeito as politicas de gestdo das FIC, predominava a
centralizagdo administrativa na mantenedora, que era gerida integralmente pelos

membros da familia Vianna, todos com experiéncia exclusiva no setor educacional.
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Por outro lado, a organizagéo possuia tamanho reduzido, o que também permitia
que as relagdes internas tivessem forte carater personalistico, como ilustrado pelos

depoimentos abaixo.

"Certas pessoas, as mais antigas, as mais tradicionais da casa, conheciam, como no podia
deixar de ser, os quatro irmédos da familia mantenedora [...] Certas pessoas, e eu me incluo
nelas, se sentiam muito inclinados, diante de qualquer dificuldade, a passar logo a mao no
telefone e falar com um dos donos" (Entrevistado 5).

"Era tudo a mantenedora. O Dr. Acioly que era nosso diretor, que faleceu ha dois anos
atras, ele brincava e chamava a mantenedora de “maetenedora™ (Entrevistado 4).

As estratégias adotadas pela organizagéo para alcangar seus objetivos, que
caracterizam no presente trabalho o seu posicionamento estratégico, sdo analisadas
na sequéncia com base em trés categorias, quais sejam, estratégia de recursos,
estratégia de produto/servigos e estratégias de mercado. Essas categorias serdo
identificadas a partir dos elementos que compdem a Avaliagdo das Condicbes de
Oferta de Ensino nos cursos de graduagéo, do seguinte modo: (1) estratégias de
recursos, que contemplam os aspectos financeiros, humanos, fisicos e tecnolégicos;
(2) estratégias de produto e servigos, que abrangem as atividades ligadas a
organizacao didatico-pedagdgica e a introdugdo de novos cursos; e, por fim, (3)
estratégias de mercado, que focalizam as ag¢des formuladas para atrair e manter

alunos e aquelas de relacionamento com os concorrentes.

4.3.2.1.1 Estratégias de recursos

No periodo 1990 a 1996, as decisbGes sobre recursos estavam concentradas
na mantenedora, sendo seus integrantes responséveis pela alocagdo para as
diversas unidades da organizacdo, em todos os niveis de ensino, com a totalidade
dos recursos provenientes de mensalidades escolares.

Conforme mencionado anteriormente, tendo em vista que o principal objetivo
das FIC nesse periodo era a manutengéo do curso de Direito, o foco da alocacgéo de
recursos era voltado para esse fim. No entanto a gestdo familiar fazia com que ©
processo de alocagdo de recursos ocorresse sem uma politica orgcamentaria
estruturada, e baseado em medidas definidas para o curto prazo, tornando as

decisOes sujeitas as contingéncias ambientais e as pressées internas que 0s
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diferentes grupos de interesse exerciam. Esse quadro, ainda devido & perpetuacéo
da inflagdo no pais, possibilitava aos dirigentes se valerem das aplicacdes dos
recursos para gerar ganhos financeiros imediatos. A valorizagéo da qualidade de
ensino tambem norteava as decisbes de investimento, reforcada pelo fato da
instituicdo ser uma entidade filantrépica, o que a obrigava a reinvestir os recursos na

propria estrutura.

"Como eu te falei, a partir de 2000 nds partimos mesmo para essa profissionalizacéo. Isso
comecgou a acontecer de uma maneira mais estruturada, comegamos a fazer um orgamento.
Antes era uma administrac&o mais familiar. Claro que nos avalidvamos se tinha condicéo ou
se ndo tinha [de fazer um investimento], mas ndo de uma maneira programada. Era uma
coisa mais caseira, como a maioria das instituigdes de ensino" (Entrevistado 4).

"A politica de alocagédo de recursos é, era, e continua sendo sempre no aspecto académico.
Todo o recurso que a organizagéo gera, ele é suficiente e ele se satisfaz, desde que ele
permita o crescimento da geracdo de conhecimento, enfim, o crescimento da atividade
académica. O objetivo da instituicdo é muito forte nesse sentido. Tanto no sentido de origem
quanto de destinagdo [dos recursos]" (Entrevistado 3).

Considerando-se que a disseminagéo de valores como tradicdo e qualidade
de ensino estava fortemente embasada no reconhecimento e no perfil do corpo
docente, as politicas de recursos das FIC ligadas a esse aspecto s@o de grande
relevancia no posicionamento estratégico.

Os critérios para a contratacdo de professores eram fundamentados
basicamente em trés premissas: (1) qualificagéo e credibilidade do profissional nas
atividades no campo juridico e seu prestigio perante a sociedade; (2) credibilidade
do profissional junto as instancias da instituigdo, nas quais tinha importancia o seu
grau de relacionamento pessoal com os membros internos; (3) oferta de
profissionais qualificados no mercado, dispostos a atuarem como professores, maior
do que a demanda das instituicdes de ensino. Em virtude disso, a selecdo dos
integrantes do corpo docente ndo parecia priorizar as habilidades didatico-
pedagogicas, mas aquelas associadas & sua atividade profissional fora da
instituicdo, com o uso do seu prestigio para fortalecer a imagem organizacional,
como detectado na seg¢éao anterior.

Esse foco na atuagdo externa fazia com que outras relagbes entre a

instituicdo e os docentes fossem configuradas de modo especifico. O regime de
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trabalho, por exemplo, era predominantemente horista, excegao feita apenas para
aqueles professores que assumiam algum cargo em comiss&o ou administrativo.

Esse tipo de relacionamento afetava a natureza do comprometimento de
ambas as partes. A instituicdo ndo parecia possuir um corpo docente
descomprometido; caso contrario, ela n&do teria conseguido construir a imagem de
seriedade e qualidade que tradicionalmente sempre teve. No entanto o
comprometimento dos professores parecia ser muito mais com a atividade
profissional e com a organizagdo como um patriménio do contexto juridico curitibano
e paranaense, do que com a docéncia.

Por outro lado, as FIC n&o tinham como prioridade de investimento a
qualificagéo docente, ou seja, n&o reservavam recursos que permitissem aprimorar
as habilidades e competéncias académicas dos professores na sua atuacdo em sala
de aula.

"Antes de 96, nos tinhamos muitos professores com uma grande experiéncia e pouca
titulagéo" (Entrevistado 2).

"O que era muito valorizado, na época, era sobretudo a experiéncia profissional. E légico, o
nivel de mestrado, doutorado na época era baixissimo; entdo o que valia era o referencial
profissional do docente" (Entrevistado 1).

"Eu acho que era uma coisa assim mais pontual [o incentivo a qualificagiio docente]. Claro
que nos faziamos cursos para os professores, até mesmo com ajuda na participacio deles
em congressos etc." (Entrevistado 4).

Um aspecto relevante desse tipo de relacionamento é que, no periodo
estudado, o prestigio da instituicdo ja estava consolidado e, ao mesmo tempo, o
mercado ja possuia uma quantidade significativa de profissionais da érea de Direito.
Com isso, para os profissionais era também um diferencial e uma fonte de prestigio

e credibilidade ser professor das Faculdades Integradas Curitiba.

"O numero de profissionais juizes, desembargadores, que faziam questdo de dar aula aqui

porque era até um determinado sfatus, era grande. Entdo vocé tinha uma oferta de bons

professores, muito maior que a demanda de maneira geral" (Entrevistado 3).

O incentivo a produgéo cientifica dos docentes era inexistente nesta ocasiao,
ao menos em termos de gerag&o de conhecimento baseada em pesquisas que

adotam critérios metodologicos cientificos.
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Ja a politica de recursos humanos se concentrava na valorizagdo da
atividade profissional juridica do docente, e se investia na producéo decorrente dela,

de acordo com os depoimentos a seguir.

"Eu entendo que antes de 96 a produgdo cientifica ndo era tdo incentivada. Era o

reconhecimento do proprio profissional ao se mostrar no mercado que contava, e a

instituicdo nao precisava investir, até porque havia profissionais suficiente, havia corpo

docente suficiente, vocé podia escolher, a oferta de docentes era suficiente para vocé

escolher os melhores" (Entrevistado 1).

"Eu acho que eram implicitas, ndo havia uma forma de incentivo & produgédo cientifica

explicita. Até porque a faculdade era muito forte na area de Direito. Era um dos nomes

fortes do Parana, um dos principais nomes do Brasil; ent&o tudo isso fazia com que grandes
estudiosos, grandes juristas, ministros do Supremo, que atuavam aqui, tivessem sua
producao cientifica, a sua formacéo cientifica mais implicita a esse contexto todo, do que

por condicdo formal de necessidade de titulagdo etc." (Entrevistado 3).

Como exemplo de tal situagdo, pode-se destacar a participacéo que as FIC
tiveram nas discussdes da Assembléia Nacional Constituinte, nos anos de 1987 e
1988. Apods as eleigbes de 1986, quando se elegeram os membros do Congresso
Nacional que assumiram a fungdo de constituintes para elaborar a nova
Constituic&o, ficou assegurada a participagéo popular e da sociedade civil, por meio
da apresentagdo de emendas. A organizagdo examinada criou, no inicio de 1986,
antes mesmo das elei¢cbes gerais, um grupo de trabalho composto por professores,
cujo objetivo principal era realizar estudos que culminassem com a apresentacéo de
emendas a Constituicao.

Em virtude da dimens&o do trabalho e do numero de participantes, o grupo
foi subdividido em quatro subgrupos, de acordo com os temas mais relevantes. No
decorrer das atividades houve o envolvimento de toda a instituicdo nos debates,
gerando no final um documento com mais de 150 sugestdes, na sua maioria sobre
assuntos relacionados ao Poder Judicidrio, mas também sobre assuntos ligados as
questdes sociais, econdmicas e politicas tais como reforma agraria, meio ambiente,
direito de greve, liberdade sindical, direitos humanos e violéncia urbana e rural, entre
outros (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000).

No que se refere aos aspectos fisicos e tecnoldgicos das estratégias de
recursos implementadas pelas FIC, ndo existia na época uma politica de
investimentos em instalagdes fisicas estruturada e visando ao médio e longo prazo.
Nela priorizava-se a manutencdo de salas de aula com boas condicdes de

iluminacao e bem arejadas.
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A biblioteca tampouco possuia um programa planejado de atualizagdo do
acervo, feita conforme as necessidades surgissem; nesta unidade as decisbes
também eram tomadas de forma centralizada e personalistica, como no restante da
organizagao.

"Antes de 96 era manter o edificio do Campus | [prédio construido na década de 1950,

situado na regido central de Curitiba], onde funcionava a Faculdade de Direito. Manter o

prédio com trabalhos de pintura e conservagdo. Antes de 96, nem existia uma politica
estruturada de aumento do acervo da biblioteca" (Entrevistado 4).

Outro fator importante era o grau de desenvolvimento da tecnologia a que se
tinha acesso no Brasil na ocasiao, bem como a utilizagédo da tecnologia disponivel
na execugao das atividades ligadas a advocacia. A demanda por uso de recursos de
informatica era muito pequena, e assim o curso de Direito das FIC n&o requeria a
construgcéo de laboratérios especificos.

No contexto ambiental, vale ressaltar que a abertura de mercado, em geral,
e mais especificamente na area de informatica com o fim da Lei da Informatica, se
deu no inicio da década de 90. S6 entdo foi possivel 0 acesso aos recursos mais
avangados nessa area. Além disso, a popularizagdo da informatica por meio dos
computadores pessoais ocorreu a partir de 1994, com a estabilizacéo da economia e

a queda da inflagéo, resultantes do Plano Real. O acesso comercial a Internet por

exemplo, sé ocorreu a partir de 1995.

“Evidente que antes de 96 [...], a Faculdade de Direito n&o tinha a utilizacdo de laboratorio
de informética como tem hoje, porque em 96 ainda muitos advogados e escritorios optavam
pela maquina de escrever. Entdo essa politica era um pouco mais modesta, ndo poderia
dizer por deliberalidade ou por liberalidade da instituicdo e sim por contingéncia, em funcédo
do mercado tecnoldgico” (Entrevistado 3).

"Embora antes, em 95, 96, ja estavamos no advento de toda essa mudanca revolucionaria
de TI [tecnologia da informacao], a exigéncia ainda era bastante menor do que aconteceu
depois de 96. Por outro lado nés tinhamos um curso de Direito, € 0 curso de Direito se
resume basicamente a que? Um quadro, giz, livro, uma boa oratéria, uma boa passagem de
experiéncia e sala de aula. O investimento na época era direcionado nesse sentido, uma
sala arejada, uma sala com condigbes de amigabilidade, vamos chamar assim, uma boa
biblioteca, e [...] era o que supria a necessidade até entao" (Entrevistado 5).

Com base na analise efetuada, pode-se concluir que as principais
caracteristicas das estratégias de recursos adotadas pela organizagdo em estudo

até 1996, eram a operagéo em areas limitadas e a busca por obtengdo de ganhos

por meio da utilizag&o da estrutura ja instalada. Além disso, a gestao centralizada e
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familiar predominante no periodo e a disseminagdo de valores como tradicéo
consistiam em fonte de estabilidade, ndo exigindo das FIC a formulacdo de acdes
expansionistas, apenas a sua permanéncia em um mercado especifico e
consolidado. O mesmo ocorre com os demais tipos de estratégia, como sera
apresentado a seguir.

4.3.2.1.2 Estratégias de produtos e servicos

No ambito da organizacéo didatico-pedagogica, dimensdo da estratégia de
produtos e servigos na presente investigacdo, verificou-se que apesar da
qualificag&o académica do corpo docente ndo ser priorizada na instituigdo antes de
1996, conforme explicitado anteriormente, parecia existir uma preocupacéo latente
com a melhoria desse aspecto, expressa na oferta de cursos de extensdo em
metodologia do ensino superior e na criagado de um setor de apoio pedagdgico aos
docentes. Os cursos de extenséo passaram a ser oferecidos em 1983, mas se
fortaleceram na década de 90, justamente gquando comecam as discussdes sobre a
reforma do ensino superior (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000).

A fundag@o do setor de apoio pedagdgico aos docentes foi iniciativa do
grupo dirigente, que antevia as transformagdes que viriam. No entanto o setor
enfrentou serias dificuldades em se consolidar, principalmente por ndo angariar
aceitagéo por parte do corpo docente, e pelo fato da organizagéo n&o sofrer ainda
qualquer tipo de pressdo que a levasse a efetivamente implantar essa mudanca,
como pode-se observar nas palavras de um dos entrevistados.

“Para o professor nés criamos em 94 uma coordenagdo de apoio pedagogico; mas se vocé
soubesse o que foi implantar isso! Foi muito dificil. Porque primeiro os professores de
Direito, eles achavam que néo precisavam de nada. Imagine, eram juizes [...] Imagine ir
falar com uma coordenagdo pedagdgica, era uma aberragio para eles. A dificuldade foi de
cultura de nossos préprios professores" (Entrevistado 4).

Por outro lado, sempre houve a preocupacgédo com a adequagéo do curso a
legislac&o vigente no setor educacional, bem como as praticas do Direito. Conforme
descrito anteriormente, as FIC sempre foram um campo de debates sobre os temas

contemporanecs e se anteciparam as mudanc¢as na legislagéo.
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Especificamente a instituicdo empreendeu em 1994 a alteragdo da grade
curricular, com vistas a se adequar a Portaria n. 1886/94 (BRASIL, 1994) do
Ministério da Educag&o, que estabelecia os curriculos minimos para o curso de
Direito, e que ja caracterizava o inicio das reformas no ensino superior, que se
consolidariam mais tarde.

Pode-se concluir que as estratégias de produtos e servigos da organizacéo
no periodo estudado, caracterizavam-se por uma filosofia produto-mercado restritiva,
com operacgoes em uma area limitada. Alem disso, em virtude da concentracdo num
mesmo curso, sua estrutura e seus processos apresentavam estabilidade, possivel
devido a estabilidade do ambiente. As alteracbes que ocorriam eram discretas,
sempre voltadas para a busca de eficiéncia como forma de tentar proteger o dominio

de mercado por meio da oferta de um curso de melhor qualidade.

4.3.2.1.3 Estratégias de mercado

No que se refere as estratégias de mercado, as agdes implementadas para
atrair e manter alunos eram bastante simples. A captacéo era baseada quase que
exclusivamente na divulgacéo do edital do vestibular nas instalagbes das FIC e em
algum veiculo de massa, para que a procura acontecesse com indices na ordem de
15 candidatos por vaga. Nenhuma medida especifica era definida para manté-los,
visto que, segundo relatos de 100% dos entrevistados, havia candidatos que
também eram aprovados na Universidade Federal do Parana e optavam por estudar
nas Faculdades Integradas Curitiba, 0 que demonstra a forga da sua imagem. De
acordo com os estudos de Scott (1992), pode-se inferir que a instituicdo tinha, nesse
momento, baixo grau de dependéncia do ambiente, em fungio da abundancia e da
concentragcdo de recursos.

Porém para se entender esta situacéo, & preciso ampliar a analise para a
identificagdo das agdes indiretamente ligadas a essa facilidade na captacéo e
manutengao de novos alunos. Segundo Pettigrew e Whipp (1993), para a
compreensao da mudanga organizacional €& preciso que se considerem as
circunstancias histéricas, econdmicas e contextuais nas quais as organizagdes estéo

inseridas.
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A principal forga de captacéo e de manutencgéo da instituicdo estava, por um
lado, na sua imagem de organizagéo tradicional, sustentada fundamentalmente pelo
perfil do corpo docente, e, por outro, na credibilidade pela qualidade de ensino,

apoiada na sua longevidade, no perfil dos alunos egressos e também no corpo
docente.

"Eu acho que era o proprio nome da instituigdo [a estratégia de captacdo]. Até 96 nds
dificilmente faziamos propaganda para o vestibular.[...] Quando muito se publicava o edital
no jornal dizendo que as inscrigbes estavam abertas e fazia fila de dar a volta na quadra [...]
a forma de chamar esse aluno, era s6 o trabalho que nds faziamos mesmo, era mais uma
propaganda boca-a-boca" (Entrevistado 4).

“Enfim, havia toda uma tradi¢do e a prdpria referéncia da instituicdo. Quanto & manutencéo

do aluno eu néo vejo que havia uma preocupacao téo diferenciada para isso. N&o vejo que

existissem mecanismos que se preocupassem, como hoje vocé tem que Se preocupar para

manter [...] teu académico na instituicdo" (Entrevistado 1).

No entanto, no inicio da década de 90 comecaram os debates sobre as
mudancgas na legislag&o que rege o setor educacional, e ja havia relativa saturacéo
do mercado em termos de profissionais do Direito. Além disso, o pais passava por
um periodo de grande instabilidade econémica, fatos que geraram nos dirigentes da
organizagdo focalizada certa preocupacdo com as questdes de captacdo e de
manutencéo de alunos; contudo essas pressdes do ambiente nZo possuiam ainda a

forca necessaria para provocar uma mudanga no posicionamento estratégico da
organizagao.

"Até meados dos anos 90 nés tinhamos uma clientela cativa, ndo precisdvamos nos

preocupar com o Marketing. Na década de 90, antes mesmo de 96, nés jaA comegamos a

detectar que a questéo néo era tdo comoda. Com a nova LDB [Lei de Diretrizes e Bases da

Educacéo] e a nova politica de abertura de cursos, a captacio e manutencio da clientela

tem sido alvo de constante preocupacéo” (Entrevistado 5).

Uma caracteristica marcante do ambiente nesse periodo, j& descrita
anteriormente, era o baixo grau de concorréncia do mercado, em especial na area
de atuagdo exclusiva da instituicdo: havia apenas trés cursos de graduacdo em
Direito funcionando na cidade. Além da influéncia que esse aspecto teve nos
elementos até aqui analisados, ele afetou sobremaneira a relagdo da organizacéo
em estudo com 0s seus concorrentes.

A forma de relacionamento entre as instituigdes de ensino superior era de

parceria, quando se tratava de assuntos ligados ao Direito e ao Poder Judiciario.
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Desde a fundagao das FIC, e em especial dos seus cursos de extensdo, ela contou
com a colaboragéo principalmente da Universidade Federal do Parana. Em diversos
outros momentos em que ocorreram debates sobre os referidos temas, essa
aproximagao também aconteceu (FACULDADE DE DIREITO DE CURITIBA, 2000).
No que diz respeito a captagéo de alunos, a disputa concorrencial era
pequena em virtude da demanda maior que a oferta, que caracterizava o contexto
estudado. Evidentemente a Universidade Federal do Parana era mais procurada em
funcéo de ser publica e gratuita. Porém, em funcdo da tradicdo, muitas vezes
valorizada pela familia do candidato, muitos alunos aprovados também na
Universidade Federal do Parana, optavam por estudar nas Faculdades Integradas

Curitiba, conforme j& assinalado.

"Qual era a nossa concorréncia antes de 96? A Federal, que € gratuita, apesar de que nos
tinhamos alunos que passavam na Federal e optavam por fazer aqui. Entdo era a Federal, a
PUC e nos" (Entrevistado 4).

“Olha a concorréncia era tdo pequena [..] e a demanda era tdo grande que nao

precisdvamos de nenhuma acdo especifica, [...] bastava fazer "a lico de casa" tranqiilo

que n&o faltava nenhum tipo de aluno" (Entrevistado 1)

O principal campo de disputa entre os concorrentes se dava na qualificacéo
do egresso. O egresso do curso de Direito, para poder exercer a sua atividade
profissional, deve se qualificar por meio de um exame realizado pela Ordem dos
Advogados do Brasil (OAB), exame esse considerado extremamente rigoroso.

Nesse sentido, as instituigdes concorrentes utilizavam os resultados do
exame da OAB para se confrontarem entre si. Logo a organizagdo focalizada j&
estava acostumada a lidar com esse tipo de pressio contextual, mesmo antes da
implantag&o do Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior, em especial do Exame
Nacional de Cursos (Provao). O exame da OAB ja se constituia para o setor como
uma fonte de legitimagédo, que atuava como uma pressao isomorfica normativa. A
luta concorrencial nesse periodo se dava muito mais no ambiente institucional que
no ambiente técnico (SCOTT, 1992).

“N&o havia concorréncia. Existiam trés faculdades: nés, a PUC e a Federal [...] Quanto a
qualidade tudo era muito igual. Havia uma disputa que se dava pela qualificagdo do egresso
na OAB. Divulgava-se o percentual de formandos que eram aprovados na OAB. Era uma
medida de qualidade que se aplica até hoje. No Direito, a prova da OAB tem mais forca que
0 provao, com certeza" (Entrevistado 2).
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Em sintese, observa-se que, de forma geral no periodo, ainda nédo era
vislumbrada a possibilidade de implementar ajustes nas estratégias de mercado e na
estrutura da organizacdo em estudo, pois ndo havia uma forte presséo externa. No
que se refere a captagéo e manutencgéo de alunos, o que ocorria era uma espécie de
nao-estratéegia. O principal foco da instituicdo era aguardar o momento em que fosse
indispensavel reagir, ao ser forgada por pressdes do ambiente que ameacassem
seus resultados.

Considerando-se as estratégias de recursos, de produtos e servicos e de
mercado implantadas pela organizagdo, verifica-se que o seu posicionamento
estratégico nos anos de 1990 a 1996 se caracterizava pela adogéo de agdes do tipo

reativa e defensiva, no dmbito da tipologia de Miles e Snow (1978).

4.3.2.2 Periodo de 1996 a 2002

No periodo de 1996 a 2002, o Brasil passava por um momento importante
nos campos econdmico e politico. O processo de controle inflacionario, iniciado em
1994 com o Plano Real, e que estava consolidado por volta de 1996/1997,
comegava a dar sinais de esgotamento a partir de 1999, com a mudanga da politica
de cambio e as sucessivas crises no mercado financeiro internacional. Concomitante
a isso, as medidas econdmicas adotadas para enfrentar a situagdo eram em geral
recessivas, provocando queda na producdo e no consumo internos, e desemprego
(MEC, 2003).

No campo politico, um fato relevante foi a reeleigdo de Fernando Henrique
Cardoso em 1998 para o mandato presidencial de 1999 a 2002, fortalecendo as
politicas governamentais nas diversas esferas de atuacdo do Estado, entre elas, a
educacdo. Nesse setor, foi promulgada a nova LDB, lei que direcionou toda a
politica de governo na educacgéo, e que foi responsével pela grande transformacéo
do ensino superior no Brasil, ja descrita anteriormente.

No bojo da nova LDB ocorreu a consolidagdo, no periodo estudado, da
politica educacional do governo Fernando Henrique Cardoso. Nessa politica
destaca-se a expansdo do numero de IES, cursos e vagas, bem como a implantac&o

do Sistema de Avaliagdo do Ensino Superior, €, mais especificamente, da Avaliacéo
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das Condi¢bes de Oferta e do Exame Nacional de Cursos (Provao), que impuseram
novas exigéncias baseadas em parametros objetivos e quantitativos (MEC, 2003).

E nesse contexto que as Faculdades Integradas Curitiba empreendem o que
pode ser considerada a maior transformagdo da sua histéria, que sera descrita
nessa secéo. No entanto, essa transformagéo néo significou o abandono dos valores
que nortearam as suas agdes desde a sua fundacgéo.

Caracterizando um periodo em que as fortes pressdées ambientais obrigaram
a instituicdo a implementar mudancgas estratégicas significativas, encontra-se uma
tens@o entre os valores nela compartilhados até o momento e os novos valores que
emergiam devido a tais transformacgdes, perceptivel no esforgo dos dirigentes em se
adequar aos novos valores implicitos nas exigéncias contextuais, sem no entanto
perder de vista os valores ja consolidados.

Em termos concretos, a principal influéncia que a nova legislagdo e a nova
politica governamental para o ensino superior provocaram na organizacao
focalizada, foi a adogdo de uma politica expansionista para aproveitar as
oportunidades criadas. A partir dessa decisdo, ocorreu uma série de outras
transformagbes, das quais se destacam: (1) a abertura de quatro novos cursos de
graduag&o em 1998; (2) a profissionalizagdo da gestdo da mantenedora; e (3) a
adequacéo das préaticas as imposicdes da nova legislacdo. O conjunto dessas
transformacgdes sera analisado a seguir, iniciando-se com a discussao dos valores,
objetivos e politicas da organizacéo apés 1996.

O valor tradig&o continuou a ser compartilhado pelos dirigentes das FIC. A
medida que o ambiente se tornava mais competitivo, com a abertura de novas IES e
cursos e o consequente aumento na oferta de vagas, mais esse valor ganhava forga,
visto que fundamentava a imagem da organizagdo como uma vantagem para
enfrentar a concorréncia.

No entanto a nova configuragdo do ambiente impingia a adogéo de medidas
significativamente diferentes daquelas até entdo adotadas, ndo s6 na sua natureza,
como também no modo de definicdo e implementagéo, especialmente no que diz
respeito a velocidade na tomada de decisé&o.

Outro aspecto importante era que a tradicdo ndo poderia mais ser vista
apenas como o legado de um passado de sucesso, mas precisava se transformar

em elementos concretos e atuais, para dar sustentacdo e legitimidade & instituicdo
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mediante a nova configuragédo ambiental. Ndo bastava que essa imagem fosse
sustentada perante os potenciais alunos e 0 mercado em geral: era necessario que
ela pudesse ser percebida ndo como algo conservador, mas como uma base sélida
para o funcionamento de uma instituicdo inovadora e em constante processo de
desenvolvimento, e que servisse assim como diferencial perante os concorrentes.
Verifica-se nesse momento a sobreposigdo de um processo de adaptagao, no qual
somente alguns elementos especificos da organizacéo sdo alterados, concomitante
a um processo de reorientagdo com mudangas mais abrangentes, complexas e
profundas, gerando até mesmo a difusdc de novos valores organizacionais
(NADLER; TUSHMAN, 1990).

A qualidade de ensino também continuou a ser um valor defendido na
organizagéo. Porém j& ndo era mais suficiente que essa qualidade fosse mensurada
por aspectos subjetivos, baseados na imagem perante os alunos potenciais e a
sociedade, e por aspectos mais tangiveis como o nimero de formandos aprovados
no exame da OAB, ou a quantidade de profissionais bem sucedidos oriundos da
area de Direito. Mesmo continuando a ser necessarios, esses aspectos nao mais se
convertiam em vantagem na disputa com os concorrentes, sobretudo devido aos
critérios de qualidade predominantemente objetivos implantados pelo Sistema de

Avaliagdo do Ensino Superior, a partir de 1996, conforme ilustrado pelos
depoimentos abaixo.

"Uma das mudangas que eu considero essencial € uma politica de ampliacdo da instituicao.
Isso foi uma exigéncia, a partir do momento que a entidade mantenedora tomou a deciséo
‘vamos criar novos cursos”; a proposta era uma s, era aumentar o tamanho da instituic&o.
Entdo, existiu ai toda uma politica de ampliacdo e de desenvolvimento da instituicdo, de
aumento do quadro dos funcionarios, dos professores, de oferta de novos cursos, de
incremento das vagas, tudo isso foi coordenado, foi projetado para acontecer dessa
maneira. N&o é algo que tenha sido casual ou acidental. [...] Penso que nesses ultimos
anos, de 96 para ca, esses aspectos s&o os principais: primeiro uma politica de ampliacio
da instituigdo, que, de um curso isolado, com um nimero relativamente pequeno de vagas
[...]. passamos a ser uma instituicdo com 5 cursos em dois campi, com uma quantidade de
alunos muito maior. E isso obrigou entdo, primeiro, a implantagdo de uma politica de
desenvolvimento e de ampliacdo da corporagdo, e agora ja4 podemos falar a rigor numa
corporacdo. E, no outro, o atendimento dos novos padrées de qualidade exigidos pelo
Ministério da Educacéo [...] para ndo crescermos dissociando 0 nosso nome, 0 nome da
instituicéo, daquela histéria tradicionalista e de qualidade que herdamos do curso de Direito"
(Entrevistado 5).

"Tenho a impressdo que havia duas alternativas na época: ou vocé focava um nicho de
mercado especifico, e tentava se qualificar como sendo o referencial especifico dentro
dessa area de atuacéo [...] para ter uma condigdo de sobrevivéncia ao longo do tempo [..],
ou vocé tinha que partir para uma visdo mais expansionista. Essa que foi a visdo das
Faculdades Integradas Curitiba. Abriu seu leque de atuagéo, [...] se obrigou a inovar, [...] se
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obrigou a analisar outras alternativas de negécio, porque entendeu que n&o era suficiente
ficar no ambito em que ela estava. [...] Por outro lado tenho certeza, como administrador,
que ou vocé cresce ou desaparece" (Entrevistado 1).

Tendo em vista que as mudancas ambientais foram geradas e
impulsionadas por mudancas de ordem legal, um terceiro valor preexistente, gue nao
s0 se manteve forte, como contribuiu significativamente para sustentar as mudangas,
foi o legalismo. O entendimento dos aspectos juridicos e o cumprimento das novas
regras foram facilitados pelo fato da instituicdo possuir o curso de Direito, e manter
como pratica corrente a implantagdo de mudangas baseadas na legislagéo
pertinente a educacgéao.

Da combinagdo da nova configuracdo do ambiente com as novas
necessidades da instituicdo, emerge entdo outro valor: a inovagdo. Os dirigentes
passam a perceber e a valorizar a urgéncia em implementar mudancas na
organizagéo.

Todavia esse foco na mudanga é perpassado por outros elementos oriundos
do conjunto de valores compartilhados pelos dirigentes. A tradicéo, a qualidade de
ensino e o legalismo a tornam uma mudanga com responsabilidade e cautela.

As alteragbes implementadas ao longo do periodo estudado, ao mesmo
tempo que buscaram aproveitar novas oportunidades de mercado, foram feitas
levando-se em conta a sua capacidade de crescer e de manter os niveis de
qualidade e a imagem consolidados.

A expanséo de faculdade isolada para centro universitario € um exemplo
dessa responsabilidade e cautela. No periodo imediatamente apds a promulgacéo
da LDB, o processo de autorizagdo de centros universitarios era bastante flexivel,
pois era uma nova modalidade de natureza administrativa e seus critérios ainda n&o
estavam bem definidos.

As Faculdades Integradas Curitiba poderiam, nesse momento, ter promovido
imediatamente a criagdo de um centro universitario, como outras instituicdes o
fizeram. No entanto a opgéo foi transformar-se em faculdade integrada, ampliar o
numero de cursos de forma controlada, mantendo-se dentro da area de Ciéncias
Umanas poaE Sonene 0058 & COSUEEE0 JBSS7 TuaER? cow O
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funcionamento do centro universitario no MEC, processo esse que esta em

andamento no ano corrente.

“Nos sempre fomos muito tradicionalistas, legalistas, e continuamos sendo. Mas eu acho
que na verdade nés sempre tivemos muito cuidado. Sempre que foi preciso mudar, nés
sempre fomos de analisar muito" (Entrevistado 4).

"A natureza da nossa institui¢do faz com que a adogéo de inovagdes nem sempre seja feita

com a rapidez necessaria. [...] Por forca de nossa cultura tradicionalista, até certo ponto

conservadora, histdrica, n6s conseguimos trazer inovagdes; essa é a politica da instituicao

de 96 para ca, sem ddvida nenhuma. Mas nem sempre conseguimos implanta-las com a

rapidez necessaria. [....] Eu diria que isso é mais positivo do que negativo, porque isso

demonstra uma prudéncia e uma cautela que noés temos com 0 nossos alunos, com o

nosso publico-alvo. O cuidado de nio sermos imprudentes, de ndo sermos aventureiros da

educacado" (Entrevistado 5).

Esse conjunto de valores ajudou a organizac&o a definir seus objetivos e
norteou a formulagéo das principais politicas no periodo estudado. O ambiente de
mudanga significativa na legislagdo, de aumento da oferta de vagas e da
concorréncia, provocou profundas alteracdes nesses objetivos e politicas, se
comparadas aquelas ocorridas no periodo anterior a 1996,

Em primeiro lugar, a instituicdo procurou rastrear novas oportunidades de
mercado, criadas pela nova legislagdo. Em 1998, passam a funcionar os cursos de
Publicidade e Propaganda, Administragéo, Turismo e RelagGes Internacionais, todos
eles da area de Ciéncias Humanas. Paralelamente, a organizacdo manteve o curso
de Direito, e buscou transferir para os novos cursos a sua forca e prestigio junto a
comunidade.

Por outro lado, as adequagdes de estrutura fisica, de qualificacdo do corpo
docente, os desafios pedagogicos frente as necessidades de formagéo dos alunos
dos novos cursos, a necessidade de implantagéo de uma politica de investimentos
estruturada e baseada em planejamento, a implementacdo e acompanhamento do
cumprimento de todas as exigéncias do Sistema de Avaliagdo do MEC,
demandaram esforcos que a administrac&o centralizada e familiar ndo pdde mais
sustentar.

A partir de 2000, a mantenedora promoveu a profissionalizacdo do nivel
dirigente da instituicdo. Os membros da familia Vianna deixaram os cargos
executivos e passaram a formar o Conselho de Administracdo, mantendo-se ainda

ligados ao desempenho de algumas fungbes executivas especificas, que lhes
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permitiam estar proximos ao dia-a-dia da instituicdo. Entre elas destacam-se a
prospecgao de novos negocios, a comissdo de organizacdo dos processos seletivos
(vestibulares) e a auditoria de qualidade.

Com base no valor mudanca com cautela e responsabilidade, essa nova
politica foi implantada de maneira incremental, iniciada em 2000, com a contratacdo
de um Diretor Administrativo-Financeiro e de um Assessor da Superintendéncia
Executiva, sendo que, nesse momento, a Superintendéncia Executiva era exercida
por um membro da familia Vianna. Essa estrutura passou por nova modificagdo em
2002. O membro da familia Vianna deixou a Superintendéncia Executiva, para ela
sendo contratado um novo profissional, e o cargo de Assessor da Superintendéncia
transformou-se em Diretor de Planejamento de Operagdes. Tal estrutura permanece
até o momento da pesquisa.

Também ocorreram alteragbes na gestdo da organizagdo, com a mudanca
da Direcao Geral e a criagdo da Diregdo Académica. Essas alteracdes foram
acompanhadas de um processo controlado de descentralizacdo, passando a
envolver mais os dirigentes do nivel académico nas decisdes de nivel estratégico.

Dentro desse contexto de transformagbes ambientais e internas, e
considerando o conjunto de valores existentes no periodo, as estratégias utilizadas
pela organizacdo ganharam novo direcionamento. A seguir elas serdo analisadas,
de acordo com as dimensdes abordadas nesse estudo.

4.3.2.2.1 Estratégias de recursos

Como resultado das novas exigéncias impostas pelo Sistema de Avaliagdo
do Ensino Superior do MEC, pelo langamento dos novos cursos e pelo necessario
processo de profissionalizagdo da administracdo, uma das principais mudancas
ocorridas na organizacgéo foi a implantagédo, a partir de 2000, de um orcamento
estruturado por unidade de negécio e por curso, baseado em planejamento de curto
e medio prazo, e gerido por um sistema ERP capaz de interligar as suas diversas
areas.

Ainda sob responsabilidade da mantenedora, o processo de
desenvolvimento do orgamento passou a contar com a participagdo dos integrantes

do nivel académico e operacional, sendo na definicdo de suas diretrizes, mas ao
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menos na sua implementacéo e controle. Mesmo com certa resisténcia inicial, as
decisGes no nivel académico e operacional passaram a ser orientadas e limitadas
pelo orcamento. De um lado, buscava-se alinhar as decisées no nivel académico,
com as diretrizes e politicas do nivel estratégico. Por outro lado, a adogéo de um
orcamento mais estruturado permitia coibir as decisdes baseadas em relacdes
pessoais. Outro efeito foi que, ao terem que se envolver com guestdes
orcamentarias, os membros dos niveis académico e operacional entraram em
contato com as limitagGes financeiras da instituicdo, conhecendo as fragilidades de
receita das unidades ou dos cursos e as diretrizes estratégicas de alocacao desses

recursos.

"0 que me foi solicitado quando da minha contratagdo foi implantar uma gestéo
administrativo-financeira, que consistia em fazer um planejamento, fazer um orgamento,
enfim, ajudar a estruturar essa 4rea que estava muito incipiente. Ou seja, ndo existia um
controle numérico por unidade, por curso. Por coincidéncia, quando as comissdes do MEC
vieram para fazer as avaliagGes [Avaliacdo das Condigdes de Oferta, no momento do
reconhecimento dos cursos], foram necessarias uma série de informagdes. Com essa
implantacdo de um novo modelo de gestdo, acabei implantando um sistema ERP da
Datasul, comecei a colocar um sistema de gestdo orgamentéria, fiz planejamento
estratégico, enfim, comecei com tudo isso ai. Entdo quando o MEC veio para avaliar e nés
tinnamos todos esses sistemas ja implantados, foi muito transparente para o MEC"
(Entrevistado 2).

"De uns trés anos para c4, a partir de 2000, tem havido um esforgo muito grande no sentido
de fazer que o orgamento seja mais participativo. N&o necessariamente nas decisées de
investimentos, mas no sentido de que o orgamento seja feito pelos gestores, para terem um
contato mais direto, mais real sobre como a instituigdo se mantém. Quer dizer um curso que
tem [...] ociosidade n&o pode investir o mesmo que um curso com bons resultados. Aqui
sim. [...] Uma dificuldade foi uma certa aversio que professores e nds da area académica
temos aos nimeros. Eu, por exemplo, tenho dificuldades em trabalhar com o orcamento,
mas fomos obrigados todos a comecar a pensar em termos de ndmeros" (Entrevistado 5).

As mudangas na alocagdo de recursos deram-se em grande parte em
funcdo das novas exigéncias de investimento, oriundas do cumprimento dos
requisitos impostos pelo Sistema de Avaliaggo das Condicées de Oferta de Ensino.
Entre eles, ha os requisitos ligados ao corpo docente da instituicao.

A politica de contratagéo de docentes mudou significativamente. A exigéncia
da Avaliagdo das Condigdes de Oferta de Ensino quanto a titulagdo e producéo
académico-cientifica dos docentes fez com que diversas agbes fossem
implementadas.

A selec&o e contratagdo dos professores passou a se concentrar no critério

de titulagdo, sem no entanto perder de vista a experiéncia profissional. Porém como
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os critérios do MEC valorizavam mais a titulag&o do que a experiéncia profissional, a
primeira passou a ser o maior balizador. Com isso, a politica de contratagio
baseada apenas nas indicagbes e no sucesso profissional do docente teve que ser
renovada.

A formacgdo de bancas para a avaliagdo do docente a ser contratado se
tornou uma regra obrigatéria, ndo s6 em funcdo da exigéncia de titulacdo, mas
também porque, com o crescimento da instituicdo devido aos novos cursos, ocorreu
a quebra das relagbes pessoais nos processos de contratagdo, exigindo maior rigor
para se garantir a qualidade pedagdgica do corpo docente.

Todavia o foco na titulagdo em detrimento da experiéncia profissional ainda
ndo era bem aceito dentro da instituigdo, suscitando visdes diferentes, conforme
abordado por 60% dos entrevistados. Mesmo que, de forma concreta, vérias acées
fossem encaminhadas no sentido de valorizar a titulagdo, a concentracdo na
experiéncia profissional ainda existia, e se buscava entdo um consenso. No entanto
como essa alteragdo interfere em aspectos ligados a recursos financeiros, o

consenso nem sempre era alcangado.

"Vocé tem que valorizar outros fatores, vocé tem que ter titulagdo. Entdo muitas vezes vocé
se obriga a ter determinados professores, e eu acho que isso é um dos defeitos que hoje o
MEC esta tentando corrigir; muitas vezes por uma exigéncia de titulagdo, vocé tem que
atrair [...] para dentro da instituicdo professores ou profiscionais sem a devida experiéncia.
Onde a institui¢do se obriga, e isso € um ponto positivo, a formar esses profissionais. Mas
hoje a titulagdo € importante, € fundamental, e se vocé conseguir unir a titulagdo com a
experiéncia profissional vocé estd no melhor dos mundos. Mas essa exigéncia de titulagéo,
se por um lado € positiva, por outro é questionavel, porque nem sempre a academia te da
expertise daquilo que acontece no mercado" (Entrevistado 1).

Qual a analise do curriculo, € a qualificagao técnica. Professor de Direito, se ele fez Direito,
se ele se especializou em Direito Tributario, por exemplo, se ele tem trabalhos publicados.
Segundo aspecto, a prova da banca. Terceiro, uma coisa muito importante que é a
experiéncia [...] O que é muito importante, o que eu vejo, isso inclusive é muito avaliado nas
bancas, € a experiéncia profissional que o académico tem no mercado. Entdo é muito
interessante quando vocé traz uma pessoa para dar uma aula, qualquer que seja a
disciplina, e a pessoa tem a experiéncia do dia-a-dia e o conteddo tedrico, ou seja,
consegue mesclar as duas coisas. Isso tornou-se muito importante hoje [...] Entdo a
condi¢a@o de contratacdo mudou e mudou para esses fatores que eu estou descrevendo"
(Entrevistado 2).

A mudanga nos critérios de selegéo do corpo docente gerou uma mudanca
no perfil dos novos contratados. Em linhas gerais, um nimero maior de docentes de

uma faixa etaria menor e com menos experiéncia ingressou na instituicdo, passando

a conviver com docentes de faixa etaria mais elevada e com maior tempo de
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experiéncia, tanto docente quanto nas atividades profissionais ndo docentes. Essas

diferencas geraram conflitos, que precisavam ser administrados.

"O que houve foi se tentar [..] combinar a experiéncia académica com a experiéncia

profissional, com a titulacdo que é necessaria. Isso obrigou, sobretudo os diretores de

unidade, a ter um jogo de cintura bastante grande. Porém nossa decisdo foi algo muito
natural, a instituicdo adotou isso como processo natural, o que houve foram algumas
dificuldades no "meio de campo”, na convivéncia de um doutor com 26, 27 anos, junto com

um jurista" (Entrevistado 1).

As medidas relativas a qualificagdo do corpo docente e & sua producado
cientifica, as atividades extra-classe desenvolvidas com os alunos, foram
instauradas formalmente na organizag&o no final de 2001, com a aprovacgdo do
Plano de Carreira Docente e do Plano Institucional de Capacitacdo. Esse era o
momento de reconhecimento dos cursos novos e da visita da comissdo do MEC
para a realizagdo, in loco, da Avaliagdo das Condicbes de Oferta de Ensino
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2002).

Aprovado pela mantenedora, homologando a deliberacdo do Conselho
Superior das Faculdades Integradas Curitiba, o Plano de Carreira Docente passou a
regular as condices de admiss&o, dispensa, direitos, vahtagens, deveres e
responsabilidades do corpo docente. Definido com base em forte preocupacéo de
concordancia com a legislagéo trabalhista, tal plano regulamentou o regime de
trabalho, a classificagéo e os critérios de remuneragéo dos cargos de docéncia, além
da gratificagdo pecunidria por produgéo cientifica (FACULDADES INTEGRADAS
CURITIBA, 2002).

Quanto ao regime de trabalho, o Plano de Carreira Docente institucionalizou
a pratica de valorizagdo das atividades extra-classe, permitindo novas formas de
contratagdo. Os professores passaram a ser contratados em trés modalidades: (1)
regime de tempo parcial (TP), com carga horéria semanal variando entre 20 e 39
horas, sendo que, acima de 20 horas, obrigatoriamente o professor deve assumir
funcdes extra-classe; (2) regime de tempo integral (TI), com carga horaria semanal
de 40 horas, sendo que as atividades em sala de aula so limitadas a 50% do total:
e, por fim, (3) regime de tempo especial (TE), ou horista, quando o tempo de
dedicagdo semanal a instituicdo for inferior a 20 horas semanais.

O Plano de Carreira Docente passou a regulamentar os tipos de atividades

desenvolvidas pelo corpo docente e a correspondente unidade de contagem do



118

tempo de trabalho. Para tanto, o plano instituiu: (1) a hora-aula, como o tempo
dedicado a efetiva docéncia, ou seja, ao trabalho em sala de aula: (2) a hora-
permanéncia, como o tempo dedicado as atividades extra-classe, tais como projetos
de pesquisa ou extensdo, acompanhamento de alunos, atendimento de monitoria,
funcao administrativa, entre outras; (3) a hora-pesquisa, como o tempo que o
docente dedica a seu aprimoramento e qualificagdo pessoal, mediante estudos e
pesquisas voluntarias desenvolvidas em horério e local definidos por ele. Somente
no caso da hora-aula, o plano prevé adicional minimo de 10%, a titulo de hora-
atividade, que tem por objetivo remunerar as atividades ligadas ao trabalho em sala
de aula, mas que sdo executadas em hordrio extra-aula, tais como preparo e
correcao de provas, entre outras. O valor da hora-permanéncia e da hora-pesquisa
passaram a ser, respectivamente, 15% e 30% menor que o valor da hora-aula
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2002).

No que diz respeito & possibilidade de desenvolvimento, a carreira do
pessoal docente passou a ser formada por quatro categorias: professor auxiliar;
professor assistente; professor adjunto; professor titular. Os critérios para admissao
& promogao entre as diversas categorias privilegiam a titulagéo, pois s6 a aquisicéo
de um titulo permite ao professor ascender verticalmente nos niveis. Porém levam
em conta também o tempo de permanéncia na organizacdo, como forma de
ascensao dentro do mesmo nivel. A experiéncia profissional fora do magistério sé é
considerada quando da admissdo de um professor que tenha apenas o titulo de

graduagéo, conforme o artigo 12 do referido Plano de Carreira, transcrito abaixo.

“Art. 12. O ingresso e promogéo as categorias € niveis de Professores seguird os critérios
adiante estabelecidos:

| — Professor Auxiliar: Esta categoria se destina aos Professores com o titulo de graduacio
€ com experiéncia profissional ou em magistério superior de no minimo 02 anos.

Il — Professor Assistente: Esta categoria se divide em trés niveis, respectivamente com os
seguintes requisitos:

Professor Assistente | - Titulagdo académica minima em Curso de Especializacio na area
de conhecimento em que ird lecionar ou profissional que tenha permanecido como
Professor Auxiliar nesta instituigdo por pelo menos 03 anos:

Professor Assistente Il — Titulagdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Assistente | por pelo menos 03 anos nesta instituicdo;
Professor Assistente Ill - Titulagdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Assistente |l por pelo menos 03 anos nesta instituicao;

Il - Professor Adjunto: Esta categoria se divide em trés niveis para os quais sdo impostos
0s requisitos abaixo indicados:
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Professor Adjunto | — Titulagdo académica minima em nivel de Mestrado na area de
conhecimento em que ira lecionar;

Professor Adjunto Il — Titulagdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Adjunto | por pelo menos 03 anos nesta instituicao;
Professor Adjunto Ill - Titulagdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Adjunto Il por pelo menos 03 anos nesta instituigao:

IV — Professor Titular: E a categoria mais elevada no plano de carreira, dividindo-se em
trés niveis, da seguinte forma:

Professor Titular | — Titulagdo académica minima em nivel de Doutorado na area de
conhecimento em que ira lecionar;

Professor Titular Il — Titulagdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Titular | por pelo menos 03 anos nesta instituicéo;
Professor Titular Il - Titulacdo académica constante do nivel anterior e exercicio do
magistério superior como Professor Titular 1l por pelo menos 03 anos nesta instituicdo”
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2002, p. 8).

Quanto a remuneracéo, a diferenga salarial entre um nivel e outro dentro da

mesma categoria passou a ser de 3%, e entre uma categoria e outra passou a ser

da seguinte forma: (1) de auxiliar para assistente, 10%; (2) de assistente para
adjunto, 13%; (3) de adjunto para titular, 15%.

Sendo um indicador de qualidade dentro do processo de Avaliacdo das

Condigbes de Oferta de Ensino, a produg&o cientifica do corpo docente também

recebeu atencdo especial na formulago das estratégias de recursos humanos das

Faculdades Integradas Curitiba, expressas no Pianc de Carreira Docente. Os

criterios utilizados pelo referido mecanismo, serviram de base para o plano, no que

concerne ao grau de importancia que cada tipo de produgéo tem, como apresentado

abaixo.

‘Art. 23 A produgéo cientifica dos docentes, referida neste Plano de Carreira Docente,
somente sera reconhecida por deliberagdo do CEPE (Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extens&o), em conformidade com os critérios estabelecidos pelo mesmo.

§ 1° Com o objetivo de estimular e contemplar a constante pesquisa e produgdo cientifica
do Corpo Docente, a cada produgéo cientifica serd concedida uma gratificagdo pecuniaria,
correspondente a determinado numero de horas-pesquisa, cada vez que o docente tiver sua
producéo cientifica reconhecida nos termos ja dispostos no caput:

§ 2° Para os fins previstos no paragrafo anterior, fica aprovada a seguinte tabela de
gratificacao:

Autoria ou Co-autoriade lIVIO. ..........cccuvvieiieee oo 60 horas-pesquisa
Artigo publicado em periddico especializado..........cc.ooooveeeeeeeeoeeeeeee 18 horas-pesquisa
Artigo publicado em revistas técnicas de caratergeral.............cccoovvvvvernnnn.. 12 horas-pesquisa
Tradugio delvro PUBICRTI0. ......cvuimm i mrrrsmsrmrarmssaasesssseserssssnssssns 30 horas-pesquisa
Tradugéo de artigo ou capitulo de livro publicado............covvevveveeeeeeee, 12 horas-pesquisa
Trabalho apresentado em congresso/SemMinAario...........ccovveeeeeeeeeeeeeeeenn, 18 horas-pesquisa
Participagdo como co-autor em livros de coletdneas de artigos.................. 18 horas-pesquisa
Outros trabalhos de pesquisa CIeNtifiCa........ocoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 9 horas-pesquisa”

(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2002, p. 12)
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Alem da tensdo entre valorizac&o da experiéncia profissional e valorizacéo
da titulagdo, um outro tipo de resisténcia acabou se manifestando no momento
dessa mudanga. Pelo perfii do docente e pela politica de contratacdo que
predominavam na instituicdo até entdo, as atividades fora da sala de aula ndo eram

objeto de interesse.

"Eu percebo que naquela época houve resisténcias de toda ordem, porque no momento em
que vocé comega a exigir do corpo docente uma dedicagdo ao ambiente académico
independente da hora-aula, vocé comeca a ter uma resisténcia: “ah, o meu negécio é dar
aula, o meu negocio ndo € fazer permanéncia. O meu negédcio é me manter na minha
formacéao atual, eu ndo quero fazer mestrado, fazer doutorado”. Entdo essas resisténcias eu
tenho a percepg¢do que ocorreram” (Entrevistado 3).

O Plano Institucional de Capacitacdo, também aprovado pela mantenedora
no final de 2001, homologando a deliberagéo do Conselho Superior das Faculdades
Integradas Curitiba, teve por objetivo “promover a melhoria da qualidade das funcdes
de ensino, pesquisa, extensdo e administracdo da Instituicdo, por meio de cursos de
pds-graduagéo, graduacdo, de treinamento e atualizagédo profissional, voltado para a
sua comunidade interna, oportunizando acs seus professores e pessoal técnico de
apoio administrativo, condi¢cdes de aprofundamento e/ou aperfeicoamento de seus
conhecimentos  cientificos, tecnolégicos e profissionais” (FACULDADES
INTEGRADAS CURITIBA, 2002, p. 23).

Os procedimentos previstos no referido plano para alcance dos objetivos
descritos foram de diversos tipos, tais como a concessdo de bolsa-auxilio para
custear o pagamento de mensalidades ou as despesas em instituicdes publicas,
quer fossem em cursos de graduag&o, quer em cursos de pods-graduacao /ato sensu
e strictu sensu. Baseados em uma tabela de condigbes a serem cumpridas pelo
docente ou funcionario técnico-administrativo, como tempo de trabalho na fungéo e
carga horaria semanal, os beneficios passaram a ser calculados conforme
mensalidades a serem pagas ou valores fixos, para o caso de instituigbes que ndo
cobrassem mensalidades.

Outro aspecto das estratégias de recursos que sofreu alteragdes apds 1996,
foi o investimento em instalagbes fisicas. Como sera apresentado a seguir, as
mudangas nessas estratégias foram de natureza quantitativa e qualitativa, uma vez
que foram realizadas em fun¢&o da politica de expansao, que combinou aumento no

numero de alunos com as necessidades geradas pelos novos cursos.
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Para a implantagdo dos novos cursos foram utilizadas as instalacdes da
Faculdade de Direito e feitas apenas adaptagées, e alguns compromissos foram
assumidos junto ao MEC, guanto aos investimentos futuros. Logo apds a abertura
dos novos cursos foi adquirida uma nova sede, em 1999. Situado no antigo prédio
do SENAI de Curitiba, num bairro de classe média, o prédio foi inicialmente alugado,
ja com a opgéo de compra. No decorrer dos anos de 2000 e 2001, os investimentos
S€ concentraram na construgdo dos laboratérios pertinentes a cada curso, da
biblioteca e seu acervo, de acordo com as condigdes estipuladas pelo MEC, bem
como na adequagéo das demais instalacées. Esses investimentos foram suficientes
para o reconhecimento dos cursos, o que ocorreu no final de 2001 e ao longo de
2002.

Vencida a etapa do reconnecimento dos cursos, em 2002 o imével foi
comprado, e iniciada a constru¢do das novas instalagdes, que, ao se concluirem,
ocupardo uma drea de 43.500m° Elas foram projetadas conforme modernos
conceitos de engenharia e arquitetura, bem como de concepcéo pedagdgica para
uso dos alunos; na visdo de 60% dos entrevistados, tais obras acarretaram uma

mudanga significativa nas estratégias de recursos da organizagao.

"O que mudou foi que os prédios eram muito antigos e para implantar as inovacdes,
principalmente em tecnologia, tornou-se mais facil construir algo novo do que reformar. Por
isso a instituicdo esta construindo uma ampla instalagdo nova. E por ser nova, € menos
custoso implantar essas tecnologias. Essas tecnologias que eu falo vdo desde de
equipamentos de multimidia em todas as salas, passando por sensores nas luzes das salas,
fazendo que elas apaguem quando nao ha movimenio, até os critérios de acessibilidade e
de circulagéo no prédio. Para vocé ter uma idéia, até a bomba de agua que vai encher a
caixa d'agua terd um timer para funcionar no horario em que a energia elétrica € mais
barata. Quer dizer, vamos buscar a melhor qualidade de ensino e de convivéncia, com a
maior eficiéncia possivel" (Entrevistado 2).

Em linhas gerais, pode-se afirmar que o investimento em instalagdes fisicas,
baseado nas necessidades oriundas do mecanismo de Avaliacdo das Condigbes de
Oferta de Ensino, continua existindo na instituic&o, visto que a decisdo em 2002 de
investir nas novas instalacées teve como premissa a sua transformacgdo futura em
centro universitario, para o qual as exigéncias s&o ainda maiores.

As mudangas nas estratégias de recursos analisadas, apontam que a

organizagdo atuava de forma hibrida, simultaneamente explorando novas
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oportunidades e tentando se manter firme em campos de atuagéo ja consolidados. A

seguir sergo analisadas as estratégias de produtos e servicos.
4.3.2.2.2 Estratégias de produtos e servigos

A ampliagdo das possibilidades de abertura de novos cursos afetou
significativamente as agbes da organizagdo focalizada, como ja descrito
anteriormente. A politica expansionista adotada por ela culminou, entre outras
medidas, na abertura dos novos cursos. Porém o processo de selecdo e escolha
desses cursos variou ao longo do tempo.

O langamento dos novos cursos, em 1998, e a transformacgéo em faculdades
integradas podem ser considerados um marco no processo de mudanga estratégica
da instituicdo. O processo de escolha dos cursos e de preparacéo da organizacgéo
para esse novo momento, ja significaram mudancas. Contudo o rastreamento do
mercado com vistas a avaliar as oportunidades criadas pelo novo contexto, ndo foi
feito de forma profunda. Para todos os entrevistados a organizagdo optou por nédo
ousar e seguir sua histéria passada na area de Ciéncias Humanas, bem como a
tendéncia da concorréncia em abrir cursos nas areas de Administracdo, Turismo e
Comunicacgéo.

E interessante notar que, em 1998, a instituicdo ndo utilizou pesquisas de
mercado para a escolha dos cursos; mas, a partir dai, ao analisar novas

oportunidades, passou a desenvolver um processo mais analitico e mais apurado.

"A partir do momento que se quer implantar novos cursos, também tem que se analisar
como vai ser essa implantacéo, se vale a pena, se ndo vale a pena, tem todo um estudo. Eu
diria para vocé que nem teve tanto estudo para os nossos cursos em 98, nés fizemos mais
na intuicdo, fomos e fizemos [...] Como eu te falei, era uma administragdo mais familiar"
(Entrevistado 4).

Num primeiro momento, parece que o mecanismo de Avaliacdo das
Condigbes de Oferta de Ensino ndo influenciou diretamente na escolha do curso:
houve a concentragdo numa mesma é&rea, sem a realizacdo de pesquisas mais
aprofundadas, utilizando-se conhecimento j& adquirido, bem como as instalacdes

fisicas existentes, como apontam 60% dos entrevistados.
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Porém, com a nova legislagéao, surgiu na organizacao a necessidade de se
fazer estudos mais aprofundados para a escolha de cursos, pois se tornou premente
analisar a demanda de mercado para esses possiveis cursos, as exigéncias do

mercado de trabalho e as condi¢des de oferta na concorréncia.

“Com certeza, hoje vocé tem que escolher um curso sinérgico com tua area de atuacéo,
vocé tem que definir qual é o perfil da tua instituicdo; vocé também tem que ter uma acgao
que seja complementar do teu corpo docente, maximizacao dos teus recursos. Entéo hoje,
por exemplo, ndo tem como vocé pensar na abertura de um novo curso se vocé néo tiver
uma boa pesquisa de marketing, uma boa pesquisa de mercado, transformar isso numa
pesquisa de demanda para saber se de fato temos demanda ou nio temos demanda"
(Entrevistado 1).

O langamento dos novos cursos gerou resisténcia por parte dos membros de
grupos ligados a Faculdade de Direito, que se preocupavam com a imagem que a
instituicdo poderia passar a ter, bem como sentiam sua posicdo ameacada. Com a
separacao do espaco fisico da Faculdade de Direito das demais faculdades e o
prestigio alcangado com os novos cursos, como o curso de Administracdo que
obteve nota A no Exame Nacional de Cursos em 2002, além da perspectiva de
instaurag&o do centro universitario, as resisténcias internas foram sendo dissipadas.

Como afirmam Hinings e Greenwood (1989), a disposicdo de uma
organizag&o em implementar um processo de reorientacao de sua estrutura ests
condicionada por célculos de custos e beneficios, que podem gerar resisténcias em
decorréncia das possibilidades de solugbes aceitas pelos membros estarem
permeadas pela hegemonia das idéias prevalecentes. Segundo os autores essa
dinamica é influenciada pelos limites situacionais, pelos esquemas interpretativos em
vigor, pelo grau de motivagdo para aumentar ou manter recursos valiosos e
escassos, e pelos tipos de dependéncias de poder, que se traduzem nas formas de
resolugéo de conflitos e de ajustes de interesses.

Outro aspecto que passou por transformacgdes ao longo do periodo ora
focalizado foi a organizacao didatico-pedagdgica dos cursos. Inicialmente, os cursos
novos geraram intranquilidade, visto que a organizacdo n&o contava com pessoal
docente e técnico-administrativo com experiéncia para lidar com as novas situacées
e exigéncias. Além disso, os cursos criados estavam associados a uma realidade de

mercado muitas vezes mais dindmica do que a da &rea de Direito, cujas mudancgas
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frequentemente dependem de alteragbes na legislacdo, que n&o ocorrem
rapidamente.

A medida que os cursos foram sendo implantados, que novos docentes
foram sendo gradualmente integrados a instituicdo, e que as situagdes concretas de
cada curso foram sendo apresentadas para que a direcao tomasse decisbes, as
estrategias de produtos e servigos foram sendo modificadas.

Um exemplo foi a dificil implantagéo da Coordenagéo Pedagdgica em 1994,
descrita anteriormente. Mediante o novo contexto, a referida coordenacgdo foi
consolidada, e passou a estar ligada diretamente a Direcdo Académica da
instituicdo. Com isso, seus integrantes puderam participar efetivamente da
implementag&o e do acompanhamento das diretrizes didatico-pedagogicas dos
diversos cursos.

A criagao do sistema interno de avaliag&o institucional, com especial énfase
na avaliagédo do corpo docente, deu sustentagao a Coordenacgé&o Pedagogica, e se
tornou fonte de informagdes para nortear as politicas didatico-pedagodgicas da
organizagdo. A introdug&o desse sistema interno de avaliagdo é uma exigéncia do
MEC, e sua existéncia conta pontos no processo de Avaliagdo das Condi¢des de
Oferta de Ensino.

Paralelamente, também a oferta de servigos didatico-pedagodgicos aos
alunos foi sendo estruturada e ampliada. Em 1996, a Faculdade de Direito criou o
escritério-modelo Professor José Salvador Ferreira, com o objetivo de ofertar aos
alunos a possibilidade de praticar a advocacia. Naquela época, as atividades do
escritorio-modelo ndo constavam da grade curricular e tampouco eram obrigatorias
(FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

Em 1998, apds uma alteragcéo no curriculo do curso de Direito, o escritério-
modelo foi aperfeicoado, transformando-se em Nucleo de Pratica Juridica, com
status de departamento do referido curso. Com isso, ele passou a abranger todas as
disciplinas de cunho pratico, com exce¢ao feita aquelas concentradas em questdes
criminais, e propiciar aos alunos o atendimento a populagdo com dificuldades de
acesso aos servigos de advocacia, desde a interposicédo da medida judicial até sua
decisao final (FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

Ainda em 1998, foi criada a Coordenadoria de Pesquisa, cujo objetivo era

contribuir com o processo de aprendizagem do corpo discente, por meio de
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atividades de investigagéo cientifica. A Coordenadoria de Pesquisa era um espaco
para que professores e alunos pudessem desenvolver uma producdo cientifica
compativel com as areas de conhecimento pertinentes aos cursos, bem como com
os principios da instituicdo. Ela passou também a ser responsavel por diversas
publicagdes de carater académico-cientifico da organizacao, tais como os Cadernos
de Direito, a Revista Juridica, a Revista de Relagdes Internacionais no Mundo Atual,
os Cadernos de Pesquisa do curso de Relagdes Internacionais, a revista
Administracdo em Revista, a revista Turismo: Curitiba em Percurso e os Cadernos
de Pesquisa em Turismo (FACULDADES INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

Todas essas agbes estavam diretamente vinculadas as mudancas nas
estratégias de recursos descritas, pois demandaram um envolvimento significativo
dos docentes em atividades extra-classe, bem como a alocacdo de recursos
necessarios para infra-estrutura e custos operacionais dos referidos nucleos.

Por fim, apresentam-se na seqUéncia as estratégias de mercado adotadas
pela organiza¢éo no periodo de 1996 a 2002.

4.3.2.2.3 Estrategias de mercado

O mercado em que a instituicdo estava inserida no periodo estudado, se
caracterizava por trés aspectos: (1) aumento significativo da oferta de vagas e da
concorréncia, em especial a partir de 2001; (2) redugéo gradual da demanda por
vagas; e (3) mudanga no perfil dos alunos que buscavam o curso superior, com
necessidades e graus de exigéncia diversificados. A combinagéo desses aspectos
provocou alteragdes significativas nas relagées das Faculdades Integradas Curitiba
com os seus alunos, efetivos e potenciais, bem como com os concorrentes.

O aumento da concorréncia e do grau de exigéncia dos alunos obrigou a
organizagéo a criar diferenciais capazes de torna-la mais atraente. Todas as acdes
estratégicas anteriormente descritas contribuiram de forma direta ou indireta para
isso; porém os seus dirigentes perceberam que havia a necessidade de uma
mudanca estrutural para a implementacéo das novas estratégias de mercado.

Em 2001, foi criado o Departamento de Marketing, cujo objetivo era
administrar estrategicamente o relacionamento com o mercado. Com um

departamento préoprio, as acdes de marketing passam a ser definidas conforme
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recursos previstos em orcamento e, consequentemente, de acordo com um plano de
investimentos. Porém sua formulagéo ainda era embasada nos valores tradicao,
qualidade de ensino e inovagdo, que, neste momento, se converteram em fonte de

vantagem competitiva, conforme revelado nos depoimentos abaixo.

"Com a implanta¢do dos cursos novos que ocorreu em 98, n6S COMegamos a pensar ndo s6
na propaganda, na campanha publicitaria de um vestibular como algo pontual, mas a
pensar, numa primeira vertente, numa propaganda institucional [...] Vinculando o nome da
mantenedora com o0 nome do Colégio Novo Ateneu e com o nome das faculdades, com a
tradicdo do curso de Direito. [...] E depois, ao lado do carater institucional, n6s comecamos
a constatar a necessidade de que em toda nossa divulgacdo, nés sempre destacassemos o
que é o nosso diferencial. Quer dizer, fundado numa tradigdo, fundado em toda uma
histéria, ligada a educagdo no cenario paranaense, [...] me parece que comecamos a
pensar em marketing como um ponto estratégico importante, utilizando-nos ou
aproveitando-nos da tradigdo, da historia da nossa instituigdo" (Entrevistado 5).

"Noés tivemos que criar um Departamento de Marketing. [...] Até essa época nio se deu
muita importancia, ou pelo menos uma importéncia estratégica ao marketing. Haviam acdes
esporadicas, sem grande preocupagio de continuidade ou de deixar a marca no mercado"
(Entrevistado 5).

Verifica-se também que as a¢bes de comunicacéo se tornaram constantes.
Para tanto, foi contratada uma assessoria de imprensa e uma agéncia de
propaganda e, a partir de entao, todas as campanhas de divulgacéo, como a dos
vestibulares por exemplo, passaram a ser veiculadas em midia de massa.

A organizagao comecgou ainda a fazer um monitoramento da concorréncia,
para obter informagdes variadas, tais como datas em que serdo realizados os
vestibulares, qual o foco de atuagdo de cada concorrente € como eles tém buscado
atingir seus objetivos.

Ao se considerar, conforme descrito anteriormente, que o aumento no
numero de ingressos no ensino superior neste periodo no Parana ndo significou
aumento no numero de concluintes devido a elevadas taxas de evasédo, observa-se
que a manutengdo de alunos e o seu nivel de empregabilidade no mercado,
passaram a ser outra preocupagao constante. Por isso, a organizagao fundou o
Nuacleo de Estagios, onde s&o detectadas e repassadas aos alunos as
oportunidades e demandas profissionais. A sua criagdo buscou atingir dois objetivos:
atender a exigéncia do MEC no que diz respeito a formacéo profissional, e oferecer
aos alunos oportunidades de crescimento profissional. Indiretamente, o nucleo

contribui para a manutengao do aluno, sobretudo por possibilitar a eles melhorar a
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renda familiar e assim viabilizar sua permanéncia na instituicdo (FACULDADES
INTEGRADAS CURITIBA, 2003).

Em sintese, verifica-se que as estratégias de recursos, de produtos e
servicos e de mercado da organizagdo em exame tomaram outro rumo nos anos de
1996 a 2002, no bojo da adogéo de uma politica mais expansionista. Se, por um
lado, esteve presente no periodo anterior a consciéncia da necessidade de se
investir em qualidade de ensino e, consequentemente, na criagdo de novos cursos,
na profissionalizacdo da gestdo da mantenedora, na qualificacéo do corpo docente,
na implantagédo de um orgamento mais estruturado, na alteracdo das instalacdes
fisicas, entre outras medidas, somente apés a mudanca no Sistema de Avaliacdo do
Ensino Superior e, sobretudo, com a instauracdo do mecanismo de Avaliagédo das
Condicdes de Oferta de Ensino nos cursos de graduaco, os dirigentes promoveram
esforgos para a sua concretizagdo. Por outro lado, o aumento da concorréncia a
partir da abertura de novas IES e cursos e a mudanca no perfil dos alunos que
buscavam o ensino superior, elevou o grau de incerteza nas relagbes da
organizagcao com o ambiente, & época mais heterogéneo, instavel e interconectado
(SCOTT, 1992).

Logo, de acordo com a tipologia de Miles e Snow (1978), observa-se que o
posicionamento estratégico da organizacdo neste periodo se caracterizava pela
adocao de estratégias defensivas e analiticas. A tradicdo continuou a ser enfatizada,
como modo de proteger o dominio de mercado alcangado, salientando junto aos
clientes aquilo que a organizagéo sabia fazer tdo bem ou melhor do gue os
concorrentes. A lideranga do setor no parecia ser um objetivo a ser atingido neste
momento. Contudo procurou-se explorar novas oportunidades sob a influéncia do
valor inovag&o, mantendo-se as bases de atuacdo anteriormente consolidadas,

construidas sob o reconhecimento do curso de Direito.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A ultima década foi marcada por mudangas significativas na legislacdo e nas
politicas governamentais que regem a educag¢do de nivel superior no Brasil.
Conforme ja explicitado nesse estudo, antes de 1996 o setor era caracterizado por
um contexto de fraca expanséo, por influéncia de uma politica governamental de nao
incentivo a criagdo de novas IES e cursos, o que propiciava as IES em
funcionamento estabilidade e reduzida pressdo externa para alteracdo de seus
objetivos, estratégias e estrutura interna.

Com o advento da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo em 1996 que
veio embasar a nova politica governamental para o setor, profundas alteracées na
educagéo de nivel superior no Brasil foram colocadas em pratica. As principais
alteragbes foram nas modalidades de IES existentes, no processo de criacdo de
novas IES e de novos cursos, bem como nas exigéncias para a sua manutencao,
com a obrigatoriedade de recredenciamento e reconhecimento peridédico. Essas
mudangas ocasionaram basicamente dois efeitos: por um lado, cresceu
significativamente a oferta de vagas nas IES existentes e naquelas criadas a partir
deste momento; por outro, aumentou o controle governamental sobre os padrées de
qualidade e de funcionamento das IES com a implantag@o do Sistema de Avaliacdo
do Ensino Superior do Ministério da Educacéao.

No primeiro caso, as mudancas proporcionaram as |IES ja existentes
indmeras oportunidades para a expansédo de suas atividades e de seus dominios,
possibilitando a criagdo de novos cursos nas areas em que ja atuavam e até mesmo
em novas areas, além da sua transformagdo em universidades ou em centros
universitarios. Isso resultou em fortes pressdes sobre as suas acdes estratégicas,
pois afetou o seu ambiente técnico em aspectos essenciais, quais sejam, 0 espaco
de competicdo por recursos e a forma de relagdo com outras organizagdes e de
otimizagdo de seu potencial competitivo mediante a adogdo de novos
procedimentos. Também afetou a configuragdo do ambiente institucional, uma vez
que obrigou as IES a estabelecerem agdes com base em novas regras e padrdes, a
fim de buscarem sustentacdo e legitimidade social (MEYER; ROWAN, 1977;
SCO77, 71992)
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Concorréncia acirrada, novas modalidades de cursos, ampliagéo do conjunto
de servicos oferecidos a comunidade, controle social das instituicées, possibilidade
de avaliag&o das IES pela comunidade, investimentos significativos em propaganda
e publicidade e reestruturacéo de IES ja consolidadas no mercado séo algumas das
caracteristicas que retratam o setor desde entdo. Nesse contexto é gue os dirigentes
das Faculdades Integradas Curitiba promoveram mudancas em seus objetivos e
politicas, bem como nas estratégias que os concretizam.

Neste trabalho, em particular, procurou-se investigar se o posicionamento
estratégico das Faculdades Integradas Curitiba sofreu influéncia da implantagéo do
Sistema de Avaliagd&o do Ensino Superior do MEC, mais especificamente da
Avaliagdo das Condigbes de Oferta de Ensino, no periodo de 1996 a 2002. De
acordo com o delineamento metodolégico adotado na pesquisa, o posicionamento
estratégico foi abordado por meio da identificagdo das estratégias referentes a
recursos, produtos e servigos e mercado, e avaliado tomando como referéncia a
tipologia de Miles e Snow (1978), na qual estratégias podem ser classificadas ainda
em prospectoras, analiticas, defensivas e reativas.

A analise dos dados coletados permitiu verificar que o Sistema de Avaliacéo
do Ensino Superior provocou alteragdes no posicionamento estratégico da

organizag&o investigada. Observaram-se os aspectos a seguir.

. No periodo anterior a 1996, a organizagdo se encontrava inserta em um
ambiente estdvel, que exercia pouca pressdo sobre as suas agdes. Assim ela
concentrava seus esforcos na manutengdo do curso de Direito, base da sua
fundagdo, e adotava uma gestdo centralizada e familiar, fundamentada no
compartilhamento de valores como tradigdo, qualidade de ensino e legalismo. As
mudangas que eram implementadas nesta ocasi&o buscavam aprimorar as praticas
correntes, sem alterar a sua natureza e amplitude. A sua fonte de legitimagéo era o
reconhecimento no mercado e as regras e normas institucionais ligadas & area do
Direito, decorrentes, por exemplo, da presenga de renomados juristas em seu corpo
docente, além do cumprimento de medidas ditadas pela legislagdo do setor como a

adocao do exame de qualificagdo dos alunos recém-formados via OAB, como
especificado na sequéncia.



130

- A formulagdo das estrategias de recursos era norteada por tal concentracao
das atividades em um unico curso. Os investimentos em recursos humanos eram
direcionados pela valorizag&o da experiéncia profissional dos docentes, enquanto
critério primordial para sua selegdo e contratacdo, ndo havendo investimentos
significativos na sua qualificagdo académica. O regime de trabalho era horista e o
incentivo a produgéo cientifica era esporadico, com apoio somente para participacao
em eventos. O orgamento era pouco estruturado. Nele ndo eram disponibilizados
recursos financeiros para investimento em atualizagéo tecnologica, uma vez que
esse tipo de inovagdo ndo era requerido naquele momento para o pleno
funcionamento do curso de Direito, e certa quantidade deles era alocada para
melhoria das instalagdes fisicas, principalmente das salas de aula, embora sem
planejamento e conforme as necessidades momentaneas. As estratégias de
recursos eram caracterizadas sobretudo pela implantagdo de operagcdes em areas
limitadas, com o propédsito de se obter ganhos com a utilizacdo da estrutura ja
instalada.

. As estratégias de produtos e servigcos também eram diretamente afetadas
pela politica ndo-expansionista de concentragdo em um so curso. Tendo em vista a
tradicdo e a longevidade do curso de Direito, as acdes nesta érea se direcionavam
para a reprodugdo do modelo vigente até entdo. A combinag&o da qualidade do
ensino com a forga do corpo docente era suficiente para dar legitimidade e
sustentacao a ele. Mesmo assim, agbes incipientes de aperfeicoamento didatico-
pedagogico foram implementadas, como a oferta de cursos de extensdo em
metodologia do ensino superior e a criagdo de um setor de apoio pedagogico aos
docentes, despertando resisténcias que dificultaram o seu pleno funcionamento. A
adequagéo a legislagéo em vigor foi expressa pela alteracéo da grade curricular em
1994, com vistas a cumprir a Portaria n. 1886/94 (BRASIL, 1994) do Ministério da
Educagéo, que estabelecia os curriculos minimos para o curso de Direito. As
estratégias de produtos e servicos da organizag&o eram orientadas por uma filosofia
de produto-mercado restritiva, voltada para a busca de eficiéncia como forma de
tentar proteger o dominio de mercado por meio da oferta de um curso de melhor
qualidade.

As estratégias de mercado eram fundamentadas em agdes pouco

complexas concernentes a captagdo e manutencdo de alunos, bem como ao
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relacionamento com os concorrentes. A captacao de alunos se limitava a divulgagzo
do edital dos vestibulares: a sua manutencdo tampouco requeria esforcos
significativos, pois muitos candidatos aprovados em mais de um vestibular escolhiam
estudar nas Faculdades Integradas Curitiba pela sua tradic&o e reconhecimento no
contexto curitibano. Por outro lado, a relagdo com os concorrentes era permeada por
baixa competicdo, em virtude da elevada demanda e da reduzida oferta de vagas na
cidade, suprida por apenas trés instituicées de ensino superior na area de Direito. A
competicdo ocorria somente no &mbito do resultado do exame de qualificacdo dos
alunos recém-formados via OAB. Com isso, as estratégias de mercado se
caracterizavam por uma espécie de no-estratégia, uma vez gue a estabilidade do
setor e a abundancia de recursos disponiveis assim o permitiam.

De acordo com os resultados acima apresentados, verifica-se que o
posicionamento estratégico da organizacéo pesquisada no periodo anterior a 1996,
era composto por estratégias reativas e defensivas.

. No periodo de 1996 a 2002, com a promulgacdo da nova legislacdo do
ensino superior, a organizag&o se viu exposta a um ambiente mais turbulento, que
exercia forte pressdo sobre suas acdes. Assim ela passou & adotar uma politica
mais expansionista por meio da reformulacdo da estrutura e das praticas internas,
além da busca de novas oportunidades externas, apoiada na difus&o .de novos
valores como inovagdo e mudanca com cautela e responsabilidade, sem contudo
deixar de explorar os valores consolidados e os dominios conquistados. Tal situacéo
culminou na abertura de quatro novos cursos e na sua transformagéo em faculdades
integradas, em 1998. A partir de 2000, a sua mantenedora iniciou o processo de
mudanca na forma de gestdo, deixando de ser familiar e se tornando mais
profissional, com a contratacdo de diretores externos que procuravam angariar mais
recursos para a instituicdo.

. A formulagdo das estratégias de recursos passou a ser orientada pela
necessidade de planejamento, controle e investimento em qualificagdo docente,
tecnologia e instalagdes fisicas. O resultado da avaliacdo de bancas examinadoras e
da titulag&o se tornou critério para a contratacéo de professores, além da valorizagéo
da sua experiéncia e reconhecimento profissional. Foram criados o Plano de
Carreira e o Plano de Capacitacéo para o docente, e assim o seu regime de trabalho

passou a incluir modalidades como tempo parcial e tempo integral e a sua produgédo
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cientifica ganhou incentivo mediante gratificacdo pecuniaria conforme critérios
expressos no Plano de Carreira. O orcamento se tornou planejado, com a alocacéao
programada de recursos financeiros para investimento em tecnologia e em
instalagbes fisicas, como aquisicdo e construgcdo de uma nova sede e de
laboratérios de informatica ou especificos para os cursos de Direito, Administracao,
Relagbes Internacionais, Turismo e Publicidade e Propaganda.

. No ambito das estrategias de produtos e servigos, com a abertura dos novos
cursos foram elaborados mecanismos para a sua avaliacdo, e a Coordenacéo
Pedagogica pbéde funcionar definitivamente, a partir da sua aceitacdo pelos
docentes. A qualificagéo didatica, académica e profissional e o estimulo & produgéo
cientifica passaram a ser promovidos ainda por meio da criacdo do Nucleo de
Pesquisa e da editoragéo de revistas para cada um dos cinco cursos agora ofertados
pela organizacao.

. Tals mudangas revelam que as estratégias de recursos e de produtos e
servicos da organizagdo assumiram neste periodo uma forma hibrida, com
exploragdo simultdnea de novas oportunidades de mercado e tentativa de
manutencdo em bases de atuacdo ja consolidadas, e suas agdes se tornaram
diretamente interligadas, pois a sustentagdo dos produtos e servigos proporcionados
e a oferta de novos produtos e servicos demandaram alteragdes na elaboracdo do
orcamento e na alocagcdo de recursos em funcdo de aspectos como aumento
significativo de docentes em sala de aula e em atividades extra-classe, amplia¢éo da
infra-estrutura, geracéo de custos operacionais agregados, entre outros.

. O mesmo pareceu ocorrer com as estratégias de mercado. Com o aumento
da oferta de vagas e da competicdo entre as instituicdes de ensino superior, a
captagdo e a manutencdo de alunos passaram a exigir esforcos mais expressivos
por parte dos dirigentes da organizagdo. Para tanto foi criado o Departamento de
Marketing e contratada uma Assessoria de Imprensa e de Comunicagdo. Com isso,
novos veiculos de divulgagéo passaram a ser utilizados, mas com mensagens de
promogao enfatizando a tradicdo e o reconhecimento da organizacdo no contexto
ambiental mediante o oferecimento de cursos com melhor qualidade, sobretudo o da
area de Direito. Foram criados também Nucleos de Estagios e a concorréncia

passou a ser monitorada.
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. Conforme as informagdes acima, verifica-se que, no periodo de 1996 a
2002, a organizag&o investigada passou a adotar um posicionamento estratégico

composto por estratégias defensivas e analiticas.

Perante tais consideragbes € possivel concluir que a Avaliacido das
Condi¢des de Oferta de Ensino nos cursos de graduacao atuou como uma presséo
ambiental de natureza coercitiva, a medida que a sua instaura¢do pelo MEC obrigou
as Faculdades Integradas Curitiba a realizarem mudancas em suas acbes
estratégicas com vistas a manter a sua legitimagdo institucional. Porém a sua
implantagdo também parece haver se configurado como uma pressdo ambiental
mimética, uma vez que a organizagdo procurou ainda estabelecer e consolidar
padrées minimos de qualidade para fazer frente as instituicbes concorrentes, para
tanto imitando algumas de suas a¢des, sobretudo as de captagédo e manutencdo de
alunos.

Cabe destacar, por fim, que a pressdo ambiental gerada pelo Sistema de
Avaliagdo do Ensino Superior ndo foi suficiente para promover uma transformacéo
radical na organizagdo examinada. De acordo com os resultados encontrados, a
mudanga no seu posicionamento estratégico foi incremental, pois ela buscou se
adaptar a nova legislagdo mediante a disseminagdo de novos valores, mas sem
deixar de focalizar aqueles ja existentes, que contribuiram para a sua legitimagcéo na
comunidade. Além disso, desde a sua fundagao seus dirigentes se preocuparam em
cumprir algumas normas da legislagdo anterior, as regras da legislacdo atual se
pautam em prazos longos para que as instituicées se adeqlem as suas condigdes, e
0 aumento da competicao entre elas ocorreu de modo a requerer alteragcdes em
suas estruturas e processos apenas no final da ultima década do seculo XX. Como
recordam Andrade Filho e Machado-da-Silva (2003), logo apds a sua promulgacéo,
a nova legislagéo do ensino superior despertou revolta de varios segmentos sociais,
principalmente por divergéncias concernentes aos critérios e métodos empregados
para avaliagdo, causando resisténcia a sua adog¢ao. Somente a partir da divulgacao
de seus primeiros resultados nos veiculos de comunicagdo ela foi aceita, se
tornando um padréo de referéncia institucionalizado no contexto educacional e, por

conseguinte, uma fonte de pressdo para as instituicdes de ensino superior.
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Com base nas conclusées apresentadas, recomenda-se a realizacdo das
pesquisas listadas abaixo, com o objetivo de aprofundar a compreenséo do tema

aqui abordado.

. Ampliar a unidade de analise para inclusdo na amostra de integrantes de
cargos dos niveis tatico e operacional da organizacdo examinada, a fim de se
analisar a sua contribuic&o para a implantag&o das agées estratégicas identificadas.

. Verificar o efeito das regras do Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior em
organizagdes educacionais que possuem cursos de educacgio tecnoldgica, previstos
na legislagéo, mas ndo contemplados nesta pesquisa.

Investigar a relacdo focalizada em mais de uma instituicdo de ensino
superior paranaense, com vistas a permitir que os resultados sejam comparados.

Observar a relagédo examinada em mais de uma instituicdo de ensino
superior, com foco todavia nas suas agdes perante aos concorrentes, com o intuito
de aumentar o entendimento da for¢ca das pressées de natureza mimética e
normativa sobre a formulac&o do seu posicionamento estratégico.

. Estudar a relagéo focalizada em instituicées localizadas em outras regides
brasileiras, mas com caracteristicas semelhantes aquelas da organizagdo enfocada
na presente investigacdo, com o objetivo de verificar a influéncia de diferentes
contextos ambientais e percepgdes das condigbes da nova legislagdo do ensino

superior na definigdo do posicionamento estratégico delas.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

DENTIFICACAO

=scolaridade/area de conhecimento:
-ormagao profissional:

_argo atual:

[empo de servigo no cargo atual:
~argo anterior:

fempo de servigo na instituicio:

ERGUNTAS

|. Quais eram os objetivos e politicas da instituicéo antes de 19967

2. Houve mudanga nos objetivos e nas politicas da instituigdo com a implantagédo do
10vo sistema de avaliagdo do ensino superior do MEC em 19967
) Sim ( ) Né&o

-m caso de resposta afirmativa, quais foram as principais mudancas ocorridas nos

)bjetivos e nas politicas da instituicdo no periodo de 1996 a 20027

3. Qual(is) do(s) item(ns) abaixo caracteriza(m) as estratégias adotadas pela instituicdo

intes de 1996 para alcance dos objetivos descritos acima?

) @ instituicéo procurava se manter em mercado ja consolidado.

) a instituigdo procurava rastrear novas oportunidades de mercado.

) novos cursos eram criados com regularidade para aproveitar novas oportunidades de
mercado ou tendéncias futuras.

) a instituicdo investia em mudanga de forma geral.

) a instituic&o priorizava a inovagéo e a mudanga, mesmo que significasse aumento de
custos.

) a instituicdo adotava rapidamente inovagées e mudangas que permitissem explorar
novas oportunidades de mercado.

) a instituicdo buscava atuar em areas limitadas e nao priorizava a expanséo dos seus

dominios mediante a identificagdo de novas oportunidades.
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( ) a instituicdo priorizava operagdes com baixos custos, com obtencao de ganhos
oriundos do aumento do nimero de alunos, utilizando a mesma capacidade instalada e as

mesmas rotinas de trabalho.

4. Qual(is) do(s) item(ns) abaixo caracteriza(m) as estratégias adotadas pela instituicao

para alcance dos objetivos descritos acima no periodo de 1996 a 20027

( ) ainstituicdo procura se manter em mercado ja consolidado.
( ) ainstituicdo procura rastrear novas oportunidades de mercado.
( ) novos cursos sdo criados com regularidade para aproveitar novas oportunidades de
mercado ou tendéncias futuras.
( ) a instituicdo investe em mudanca de forma geral.
() ainstituic&o priorizava a inovagdo e a mudanga, mesmo que significasse aumento de
custos.
( ) a instituicdo adota rapidamente inovagdes e mudancas que permitam explorar novas
oportunidades de mercado.
() a instituicdo busca atuar em areas limitadas e nao prioriza a expansao dos seus
dominios mediante a identificagéo de novas oportunidades.
( ) a instituicio priorizava operagdes com baixos custos, com obtencao de ganhos
oriundos do aumento do numero de alunos, utilizando a mesma capacidade

instalada e as mesmas rotinas de trabalho.

5. Qual(is) do(s) item(ns) acima identificado(s) foi(ram) mais afetado(s) pela implantagéo
do novo sistema de avaliacdo das instituicbes de ensino superior do MEC em 19967

. Por que?

6. Qual era o regime de trabalho e de remuneragéo do corpo docente da instituicdo antes
de 19967

7. Houve mudanca no regime de trabalho e de remuneracdo do corpo docente da
instituicdo com a implantagio do novo sistema de avaliagdo do ensino superior do MEC
em 19967

( )Sim ( ) Néo
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. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas no regime de trabalho e de remuneracéo
do corpo docente da instituicdo no periodo de 1996 a 20027
Em que ano dentro deste periodo tais mudancas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacéo de tais mudancas?

8. Quais eram os critérios de selegéo do corpo docente da instituicdo antes de 19967

9. Houve mudanga nos critérios de selecdo do corpo docente da instituicdo com a
implantagao do novo sistema de avaliagdo do ensino superior do MEC em 19967
() Sim () Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudancas ocorridas nos critérios de seleggo do corpo docente
da instituicdo no periodo de 1996 a 20027?

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacdo de tais mudancgas?

10.Quais eram as formas de incentivo a qualificacdo do corpo docente da instituicao
antes de 19967

11.Houve mudanga nas formas de incentivo & qualificagéo do corpo docente da instituicao
com a implantag&o do novo sistema de avaliagdo do ensino superior do MEC em 19967
( )Sim ( ) Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas nas formas de incentivo a qualificagéo do
corpo docente da instituicdo no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudancas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacéo de tais mudancas?

12.Quais eram as formas de incentivo & producéo cientifica do corpo docente da
instituicdo antes de 19967
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13.Houve mudanca nas formas de incentivo & produgéo cientifica do corpo docente da
instituicdo com a implantagéo do novo sistema de avaliacéo do ensino superior do MEC
em 19967
( )Sim ( ) Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas nas formas de incentivo a produgéo
cientifica do corpo docente da instituicdo no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacéo de tais mudangas?

14.Qual era a politica de alocagéo de recursos da instituicao (origem e destinacao) antes
de 19967

15.Houve mudanga na politica de alocagéo de recursos da instituicao (origem e
destinacdo) com a implantag&o do novo sistema de avaliagéo do ensino superior do MEC
em 19967

( ) Sim ( ) Néo

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas na politica de alocagé@o de recursos da
instituicao (origem e destinagéo) da instituigéo no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantagao de tais mudangas?

16.Qual era a politica de investimentos em instalagbes fisicas da instituicdo (salas de

aula, laboratdrios e biblioteca) antes de 19967

17.Houve mudanca na politica de investimentos em instalagdes fisicas da instituicdo
(salas de aula, laboratérios e biblioteca) com a implantagéo do novo sistema de avaliagao
do ensino superior do MEC em 19967

( ) Sim ( )Né&o
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. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas na politica de investimentos em instalacées

fisicas da instituicéo (salas de aula, laboratérios e biblioteca) da instituicdo no periodo de
1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantagdo de tais mudancas?

18.Qual(is) era(m) a(s) acéo(des) de atragéo e de manutencéo de alunos adotada(s) pela

instituicdo antes de 19967

19.Houve mudanga na(s) agdo(des) de atracdo e de manutencéo de alunos adotadas
pela instituigdo com a implantagdo do novo sistema de avaliagdo do ensino superior do
MEC em 19967

( ) Sim () Néao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas na(s) agdo(des) de atracdo e de
manuteng&o de alunos adotadas pela instituicdo no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudancas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantag&o de tais mudancas?

20.Qual(is) era(m) a(s) acgéo(bes) adotada(s) pela instituicdo para lidar com a
concorréncia antes de 19967

21.Houve mudanga na(s) acéo(bes) adotada(s) pela instituicdo para lidar com a
concorréncia com a implantagdo do novo sistema de avaliagédo do ensino superior do
MEC em 19967

() Sim ( ) Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas ocorridas na(s) acéo(8es) adotada(s) pela instituicéo
para lidar com a concorréncia no periodo de 1996 a 2002?

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantagdo de tais mudancas?
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22.Qual(is) era(m) o(s) critério(s) adotado(s) pela instituicdo para selecéo e escolha de

modalidade de novos cursos antes de 19967

23.Houve mudanga no(s) critério(s) adotado(s) pela instituicdo para selecéo e escolha de
modalidade de novos cursos com a implantagcdo do novo sistema de avaliacdo do ensino
superior do MEC em 19967

() Sim () Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudancas ocorridas no(s) critério(s) adotado(s) pela instituicdo
para selegao e escolha de modalidade de novos cursos no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudangas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacado de tais mudangas?

24.Quais eram as principais caracteristicas da organizag&do didatico-pedagdgica dos

cursos oferecidos pela faculdade antes de 19967

25.Houve mudanga nas principais caracteristicas da organizagéo didatico-pedagdgica dos
cursos oferecidos pela instituigdo com a implantacdo do novo sistema de avaliagao do
ensino superior do MEC em 19967

( )Sim ( ) Nao

. Em caso de resposta afirmativa:

Quais foram as principais mudangas nas caracteristicas da organizacdo didatico-
pedagogica dos cursos oferecidos pela instituicé&o no periodo de 1996 a 20027

Em que ano dentro deste periodo tais mudancas foram implantadas?

Algum fator de natureza interna dificultou a implantacédo de tais mudancgas?

26. Na sua opinido, quais outros aspectos da nova legislacdo do ensino superior, além
dos ja analisados ao longo da entrevista, influenciaram as mudancgas estratégicas
ocorridas na instituicdo no periodo de 1996 a 20027

() critérios para autorizagdo de cursos.

() exigéncia de recredenciamento periddico.

() criagcdo dos centros universitarios.
()

Exame Nacional de Cursos (prové&o).
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() Outro. Especifique:

. Qual(is) medida(s) adotada(s) pela instituico para se adequar a tais exigéncias vocé

considera que mais influenciou(aram) a implantag&o das suas mudangas estratégicas?

27. Na sua opini&o, ha alguma outra medida relevante que deveria ter sido adotada pela
instituicdo no periodo de 1996 a 2002 para adequar a sua estratégia as exigéncias do

sistema de avaliagéo do ensino superior do MEC?

28. Na sua opini&o, quais sdo as diferencas significativas na educacao de ensino superior
no Brasil ao se comparar os periodos anterior e posterior a implantagdo do novo sistema

de avaliag&o do ensino superior pelo MEC em 19967



