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“O ensino superior €, em qualquer sociedade, um dos motores do desenvolvimento
econdmico e, ao mesmo tempo, um dos polos da educacdo ao longo de toda a vida.
E, simultaneamente, depositario e criador de conhecimentos. Por outro lado, é o
instrumento principal de transmisséo da experiéncia cultural e cientifica acumulada
pela humanidade. Num mundo em que 0s recursos cognitivos, enquanto fatores de
desenvolvimento, tornam-se cada vez mais importantes do que 0s recursos
materiais, a importancia do ensino superior e das suas instituicdes sera cada vez
maior.”

(Relatério para a UNESCO da Comisséao Internacional sobre Educacéo para o
Século XXI — Jacques Delors — coord.)
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RESUMO

Este trabalho de investigacdo teve como objetivo analisar o impacto das mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal do sistema de ensino superior brasileiro - mais
precisamente a Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo-NLDB (1996) e os atos
legais que a seguiram — sobre a formulacdo das estratégias de duas Universidades
ligadas ao Sistema Catarinense de Fundacdes Educacionais. Para proceder a essa
verificacdo utilizou-se o modelo de formulacéo estratégica de Andrews (1977) cujos
elementos sdo: analise das oportunidades e ameacas; analise dos pontos fortes,
fracos e capacidades distintivas; identificacdo dos valores pessoais e
aspiracoes/interesses dos dirigentes; e identificacdo do grau de preocupacdo da
instituicdo com 0s anseios e expectativas da comunidade/sociedade a que pertence.
Pretendeu-se verificar como eram e como atualmente sao identificados pelas
Universidades em questao, os elementos do modelo supra citado, antes e depois da
NLDB, de forma a verificar se ocorreram mudancas na formulacdo das estratégias
das universidades, objetos desta investigacdo, e quais fatores contribuiram para tal.
Tendo como marco a promulgacdo da NLDB (1996), analisou-se o0 antes e o depois
para, a partir dai, identificar o grau de impacto ocorrido sobre as universidades.
Assim, a investigacdo compreendeu o periodo entre 1990 e 2002. Os resultados da
parte empirica desta pesquisa, desenvolvida por meio da realizacdo de um estudo
comparativo entre dois casos, para os quais foram aplicadas as técnicas de pesquisa
documental, analise de conteldo e a técnica estatistica de frequiéncia, desenvolvidas

na Universidade Regional de Blumenau-FURB e Universidade Regional de Joinville-
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UNIVILLE, revelou que as mudancas do ambiente politico—legal impactam sobre a
formulacao estratégica, todavia este impacto varia de organizacdo para organizacao,
mesmo considerando-se organiza¢cdes com caracteristicas altamente similares, como
as que se constituiram objeto desta pesquisa. Esse resultado comprovou a relacdo

tedrica identificada entre as categorias analisadas.
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ABSTRACT

The main goal of the present investigative research was to analyze the impact over
the changes on the Brazilian higher education system concerning the legal political
environment — more precisely the New Law on Guidelines and Bases — NLDB (1996)
and the and the legal acts that followed it - on the strategies formulation of two
Universities associated to the Catarinense Educational Foundations Association
System known as ACAFE. To proceed on this verification, Andrews’ model of
strategical formulation was used (1977), whose elements are: analysis of the
chances and threats; analysis of the strong, weak points and distinctive capacities;
identification of the personal values and aspirations/interests of the controllers; and
the institution’s degree of concern identification considering all the yearnings and
expectations in the community/society from where it belongs. It was our intention to

verify how the elements of the model mentioned above were, and how they are

currently identified by the respective universities, taking into account the periods
before and after the NLDB, so to verify whether changes had occurred in the
strategies formulation in the aforementioned target universities, and which factors
influenced such changes. Considering the promulgation of the NLDB (1996) as a
turning point, a study has been made prior and after its introduction and further
degree identification on the impact occurred in the universities. Therefore, this inquiry

covered the period between 1990 and 2002. The results of the empirical part of this

research, developed by performing a comparative study between two cases, in which
the documental analysis techniques, content analysis and the frequency statistics
technique developed in the Regional University of Blumenau -FURB and The
Regional University of Joinville-UNIVILLE were applied, revealed that though this
impact vary from organization to organization, the changes on the political-legal
environment create an impact on the strategical formulation. Even considering

organizations with highly similar characteristics as the ones considered on this
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research, the result has proved the theoretical relationship identified among the

categories under scrutiny.
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5. INTRODUCAO

No emergente mundo globalizado, a riqueza, anteriormente centrada na
economia industrial, passa de maneira crescente a centrar-se na economia baseada
no conhecimento. As fabricas, as maquinas, as ferramentas e a terra cedem espaco
a uma nova realidade em que a economia mundial passa a sedimentar-se no
conhecimento, de forma que, o capital fisico cede lugar ao capital humano.

O cenério que vem se desenhando traz para o palco da sociedade mundial um
grande desafio, porque as transformacdes nao se traduzem apenas em aspectos
econdmicos, mas também tecnoldgicos e, conseglentemente, sociais.

Nesse contexto, nos estudos desenvolvidos pelo Banco Mundial e a
Organizacao das Nac¢des Unidas para a Educacao, Ciéncia e Cultura (UNESCO), ha
0 reconhecimento de que a “educacado deva ser uma prioridade politica de primeiro
plano”. (THE WORLD BANK, 2000, p. 21). Tais estudos concluem que o
desenvolvimento econémico e social das nacdes devera estar calcado nos sistemas
de educacado. E em particular, os sistemas de ensino superior passam a ser Vistos
como fator chave para o futuro do mundo em desenvolvimento.

Observa-se, no que se refere aos sistemas de ensino superior, que estes,
desde a década de 60, vém sendo forcados a confrontar-se com a expansao, a
diferenciacdo e a revolucdo do conhecimento. Tais fatores, desde entdo, passam a
alterar o contexto da educacgdo superior. A expansao, resultado do aumento do
namero de estudantes, trouxe uma série de consequUéncias. Uma delas foi o
aumento da dimensao das instituicbes e a diferenciacdo, quando novos tipos de
provedores passam a fazer parte do setor. O pequeno numero de instituicdes
homogéneas da lugar a um grande namero e variedade de instituices. A expansao
também trouxe, como consequéncia, a diminuicdo da qualidade média da educacao

em muitos paises, pois os recursos foram em contrapartida diminuindo. O fato de as
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tradicionais instituicbes de ensino superior (publicas) ndo conseguirem atender a
crescente demanda, induz a proliferacdo das instituicbes de ensino superior
privadas. (THE WORLD BANK, 2000).

Em nosso pais, desde 1960, as instituicbes de ensino superior — IES’s -
privadas, em comparacdo as publicas, representam o maior nimero de matriculas, e
também o maior nimero de estabelecimentos. A crescente expansao trouxe consigo
0 crescente aumento da competigéo.

De acordo com TACHIZAWA e ANDRADE (1999, p. 22):

(...) as instituicbes de ensino superior ndo podem mais sentir-se excessivamente
confiantes com as fatias de mercado e as posi¢cdes competitivas conquistadas. (...)
Com mercados e seus protagonistas em constante modificacdo, a possibilidade de
que as IES’s possam estabelecer vantagem competitiva duradoura ndo existe mais,
(...) cada qual tem de inovar incessantemente para poder competir e sobreviver.

Tem-se observado, dessa forma, que as IES’s no Brasil tém sofrido, nas
Ultimas décadas, em virtude dos aspectos acima expostos, uma série de
transformagdes significativas. De um lado, a acirrada competicdo do setor -
principalmente nas regides sudeste e sul do pais. E de outro, proveniente de um
conjunto de fatores que estdo atrelados a diretrizes de ordem mundial, a
consequente intervencédo do Estado no sentido de garantir a qualidade e planificacao
no setor, interagindo diretamente por meio de politicas legais. Observa-se, ainda,
que o grau de intervencdes politico-legais vem se acentuando cada vez mais.

As pressfes provenientes do ambiente politico-legal aliadas ao aumento da
concorréncia tém feito com que as IES’s, repensem suas estratégias de atuacao.
Segundo ANDRADE (2000, p. 3), “as organizacdes, ao depararem com pressdes
institucionais de natureza coercitiva, normalmente alteram suas estratégias com o
intuito de adaptarem-se as exigéncias trazidas pelo contexto externo”.

A partir das consideracfes apresentadas, o proposito deste estudo € verificar

o impacto das mudancas ambientais, de natureza politico-legal, sobre a formulacdo
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estratégica de Universidades, por meio de um estudo comparativo de casos em

Fundacdes Educacionais do Estado de Santa Catarina.

5.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O momento vivido pelas organizagbes, em que se presencia um crescente
processo de globalizacdo com amplas repercussfes nos padrdes de conduta politica,
econdmica e social, ttm levado a considerarem um conjunto cada vez mais amplo e
complexo de variaveis que passam a exercer influéncia nos aspectos de gestao.

As IES’s, enquanto organizacfes inseridas também nesse contexto em
transformacdo, passam pela necessidade de repensarem suas estratégias, de forma
a conseguir sobreviver diante dos novos cenarios que vém sendo desenhados.

Em diversos paises do mundo, os sistemas educacionais estdo sendo
rediscutidos, e os atuais modelos questionados, e conseguentemente reformulados.
O Brasil ndo foge a essa regra. Nesse sentido, a maneira para se alcancar
mudancas necessarias para uma reformulacdo, vem-se apresentando na forma de
alteracbes no ambiente politico e legal.

Tendo em vista que essas alteracbes podem afetar a maneira pela qual as
IES’s formulam as suas estratégias, esta pesquisa, utilizando-se do Modelo de
Formulacdo Estratégica de Andrews (1967), pretende verificar qual o impacto das
alteracdes ocorridas no ambiente politico-legal do sistema de ensino superior
brasileiro sobre a formulacdo de estratégias de IES’s universitarias.

Diante das consideracfes anteriormente elencadas, este trabalho se orientou

pelo seguinte problema de pesquisa:
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Quais os impactos das mudangas ocorridas no ambiente politico-legal
no periodo de 1995 a 2002, sobre o processo de formulacdo estratégica de

Universidades do Sistema Catarinense de Fundag¢des Educacionais?
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5.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

5.2.1 Objetivo geral

Verificar quais os impactos das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal
no periodo de 1995 a 2002, sobre o processo de formulacdo estratégica de

Universidades do Sistema Catarinense de Fundag¢fes Educacionais.

5.2.2 Objetivos especificos

- ldentificar qual o contexto do ambiente politico-legal antes de 1995;

- ldentificar as mudancgas ocorridas no ambiente politico-legal no periodo de
1995 a 2002;

- ldentificar como as IES’s procederam a formulacéo estratégica antes de 1995;

- ldentificar como as IES’s procederam a formulacdo estratégica no periodo de
1995 a 2002;

- Verificar se as possiveis alteracbes encontradas foram provocadas pelas
mudancas no ambiente politico-legal;

- Comparar os casos estudados.

5.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O Sistema de Ensino Superior brasileiro vém, desde a década de 1960,
enfrentando um longo periodo de transformacdes, em que se testemunhou a rapida

expansédo do setor, acompanhada pela diferenciagao das instituicdes de ensino para
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novas formas, e os reflexos da chamada revolugdo do conhecimento. As raizes
dessas transformacfes estdo, com certeza, além das fronteiras nacionais. Na
verdade, uma analise comparativa possibilita concluir que o cenario atual em nosso
pais ndo foge aos parametros internacionais. Evidencia-se que o desenvolvimento
das diferentes nacdes, e sua consequente énfase no que tange a educacéo superior,
ird dar “o tom” e o nivel de estruturacédo dos sistemas de forma diferenciada.

E intuito deste trabalho, também, ressaltar as mudangas que vém ocorrendo
no setor e a influéncia das politicas provenientes do Estado — por meio do Ministério
da Educacéo e Desporto (MEC), através de um conjunto de 6rgdos que o compdem.

Tais mudancas obrigam essas instituicbes a se adaptarem, ndo apenas no
que se refere a acdo do Estado enquanto “modelador”, “regulamentador” e
“fiscalizador”, mas também no que se refere a dindmica do mercado onde estao
inseridas. Dessa forma, parece ser interessante verificar como as instituicbes vém
respondendo estrategicamente ao novo contexto.

Sobre as IES’s e as politicas oriundas do Estado, pelo que se apresenta na
literatura, principalmente na area da educacéo, ha muitas discussdes. Porém, no que
se refere a gestdo dessas instituicbes, e mais precisamente aos estudos sobre
estratégia em IES’s, hd em nosso pais, poucos estudos realizados, ndo obstante a
riqueza de oportunidades que essa area pode proporcionar em termos de pesquisa.
E se formos considerar os estudos que se referem a |IES’s privadas, o numero de
pesquisas se reduz ainda mais. Pelo que indicam os estudos do Banco Mundial e da
UNESCO - trata-se do setor em que as nacdes estao depositando um elevado grau
de confianca e responsabilidade, no sentido de garantir seu desenvolvimento
econdmico, tecnolégico e social. No que se refere ao sistema de ensino superior
privado brasileiro, este atualmente ja abriga 2/3 dos estudantes universitarios.

Os negocios em educacdo no Brasil, representam hoje cerca de 9% do PIB
(90 bilhdes de reais), conforme estimativas da Ideal Invest, consultoria paulista
especializada em negdcios do ensino; para 2002 foi previsto uma movimentagcédo do
setor privado de cerca de 44 bilhdes desse total. S6 o faturamento das instituicoes
privadas de ensino superior aumentou cerca de 3 bilhdes em 1997 para 10 bilhdes
de reais no ano de 2001. E um valor préximo do que movimentam os setores de

telecomunicacdes e energia juntos. (ROSENBURG, 2002).
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Fonte: ROSENBURG (2002).

Segundo Peter DRUCKER (apud ROSENBURG, 2002), “a educagéo sera a

indUstria de maior crescimento nos proximos vinte anos” (p. 36). Considerando-se
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esses aspectos, aliados ao fato de que estudos como os de BLAU (1970), HARDY
(1990) e MACHADO-DA-SILVA (1991), demonstraram que as IES’s, devido as
peculiaridades que Ihes sdo proprias, necessitam de mais estudos especificos.
Parece, portanto, relevante que se aprofundem os estudos empiricos nesse
segmento.

Para analisar o processo de formulagcéo estratégica nas IES’s, este trabalho
adota a abordagem de ANDREWS (1977) de formulagcdo e implementacao
estratégica, que segue no sentido da decisdo estratégica, no que se refere ao que
uma organizacdo poderia fazer, na tentativa de compatibilizar oportunidades
ambientais versus capacidades e recursos organizacionais; no que querem fazer em
termos estratégicos 0s executivos principais; o necesséario exame dos padrbes de
reacao das expectativas da sociedade em que a organizacdo se insere; e a decisédo
gue estabelece o que a organizacao devera fazer.

Corrobora para a escolha desse modelo o fato de o mesmo ter-se
consolidado por meio de diversas pesquisas a ponto de, inclusive, servir de base
para desenvolvimento de outros modelos, no que se refere ao processo estratégico,
gue a partir deste, puderam apoiar-se e/ou ampliar-se. Dentre os modelos que de
alguma forma partem desse, pode-se ressaltar os desenvolvidos por STEINER
(1969); THOMPSON e STRICKLAND (2000); JOHNSON e SCHOLES (1997);
PORTER (1986), ANSOFF (1977), entre outros.

Acredita-se que dentro do enfoque que este estudo se propbe a
desenvolver, possa contribuir para reflexdes a respeito de como atuam as IES'’s,
guanto a sua gestao e busca de competitividade.

Além disso, sobre o0 aspecto pratico, a pesquisa podera contribuir para que
tais organizacdes e seus dirigentes estejam mais bem amparados para compreender
e lidar com as situagcdes de mudanca, principalmente nos casos em que estas
estejam atreladas a aspectos de ordem politico-legal, entre outros que possam vir a

ser revelados como resultados das analises desenvolvidas a partir deste estudo.

5.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO
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Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos. Na introdugéo
apresentou-se um breve panorama da educacao superior e a tematica central desta
pesquisa, o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e 0s especificos e as justificativas
tedrica e pratica.

No segundo capitulo, sdo apresentados 0s pressuposto teoricos que
fundamentam esta proposta de pesquisa, a saber: ambiente, mudanca
organizacional, estratégia, formulacdo e implementacéo estratégica. Com o intuito de
sintetizar 0 exposto sdo apresentadas as principais relacbes entre o0s tdpicos
tedricos. Na parte final desse capitulo é apresentado o ensino superior brasileiro.

No terceiro capitulo, sdo descritos o0s procedimentos metodologicos
utilizados na realizacdo desta pesquisa. Sado apresentadas a especificacdo do
problema e as perguntas de pesquisa, as definicdbes das categorias analiticas, as
definicdes constitutivas (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas em estudo,
a definicdo dos termos relevantes. E ainda apresentada nessa sec¢éo a delimitacéo e
o design da pesquisa, no qual é estabelecido o delineamento da pesquisa, a
populacdo e amostragem. No desfecho do capitulo, estdo descritas as limitagcdes da
proposta de pesquisa.

O quarto capitulo contém a apresentacdo e andlise dos dados, iniciando
com a apresentacdo do Sistema de Ensino Superior brasileiro. Na sequéncia tem-se
o Estudo 1, que discorre sobre o ambiente politico-legal do Sistema de Ensino
Superior Posteriormente € também apresentado o Sistema de Ensino Superior de
Santa Catarina. A apresentacao desse topico se justifica devido ao fato de que esta
pesquisa € desenvolvida em universidades pertencentes ao Sistema Fundacional
Catarinense. E por fim sdo apresentados, isoladamente, os casos 1 e 2, subdivididos
cada um em quatro estudos.

O quinto capitulo apresenta a comparacao entre os estudos desenvolvidos
nos caso 1 e 2 e a andlise dos resultados por universidade.

Finalmente, fechando a dissertacdo, apresentam-se as conclusdes acerca
do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a formulacéo estratégica
das universidades-objetos deste estudo. S&o apresentadas, ainda, as

recomendacdes para futuras pesquisas na area.
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6. BASE TEORICO-EMPIRICA

Atualmente o mundo atravessa uma fase de profundas mudancgas estruturais,
refletidas nas esferas econdmicas, sociais, tecnologicas e politicas. Nesse contexto,
0 conhecimento passa a ser um dos protagonistas em ascenséo, e ser percebido
como fator chave para um maior nivel de desenvolvimento global.

O capital fisico como carro chefe da economia mundial passa a ceder seu
espaco, de forma crescente, a valorizagdo do capital humano, considerado a grande
fonte de riqueza presente e futura. “A Revolugdo do Conhecimento assistiu a
aumentos exponenciais e continuos do conhecimento nos paises avancados desde a
Segunda Guerra Mundial” (THE WORLD BANK, 2000, p.24). Esse aumento continuo
do conhecimento tem-se tornado possivel pelos avancos que a tecnologia da
informagdo vem proporcionando. “Os computadores em rede e as novas formas de
telecomunicagdes espalham informagdo por todo o mundo com velocidade
estonteante” (THE WORLD BANK, 2000, p.25). Porém, a denominada economia do
conhecimento requer dos individuos um preparo cada vez melhor.

Os impactos da tecnologia da informacéo sobre a sociedade tem sido objeto
de grandes estudos e controvérsias. Neste sentido, em que pesem as discussdes
sobre até que ponto efetivamente a sociedade do conhecimento € uma realidade,
seu impacto pode ser sentido em todas as partes do planeta, de modo descontinuo,
uma vez que ainda existem bilhdes de pessoas vivendo na mais absoluta miséria
(Sociedade da Informacao no Brasil, 2000).

Ndo é aqui o caso de instigarmos essa tdo complexa discussdo, mas
considera-se que este realmente é um fato. Porém, quando nos referimos a
sociedade da informag&o ou do conhecimento, estamos nos referindo a um modus
viventi, e a um conjunto de paradigmas oriundos da Era Pés-Industrial que de varias
formas vem surgindo, assim como um dia surgiram a Era Agricola e a Era Industrial.
(CASTELLS,1999). Parece inevitavel admitirmos que um novo conjunto de

paradigmas vem desenhando ndo apenas um novo mundo, como também novas
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formas de se viver, mesmo que nao sejam uniformes em todas as partes de nosso
planeta. De modo que, ainda hoje, coexistem no mundo diversas ondas de evolugéo
(TOFFLER, 1980).

De qualquer forma, percebe-se que a medida que o conhecimento cresce em
importancia, a educacao de nivel superior passa a ser cada vez mais valorizada,
principalmente no que se refere a possibilidade de contribuicdo para o
desenvolvimento das nacdes e consequente melhora da qualidade de vida das
populacoes.

A base tedrico-empirica que sera apresentada visa fundamentar a pesquisa
proposta e revisar a literatura sobre ambiente, mudanca ambiental, mudanca
organizacional, estratégia, formulacédo e implementacado estratégica. Isto por meio de
varias abordagens e correntes de pensamento e também da verificacdo de como

esses aspectos podem estar relacionados entre si.

6.1 AMBIENTE

A abordagem do tema Ambiente é necesséria para o desenvolvimento deste
trabalho, uma vez que sua proposta contempla a identificagdo de como mudancas
ambientais podem impactar a formulacdo de estratégias organizacionais.
Compreender os conceitos e elementos atrelados aos aspectos ambientais —
ambiente externo a organizacdo — contribuirhd para o entendimento e analise dos
resultados empiricos da presente proposta de pesquisa.

HALL (1984), enfatiza que a analise do ambiente por parte das organizacdes
constitui-se aspecto preponderante para compreensao do que se passa nelas e com
elas.

Nesse ponto, sera apresentado, primeiramente, um panorama histérico, no
gue se refere a teoria das organizacbes, de como 0 tema e o0s estudos sobre
ambiente vém sendo tratados com o intuito de se perceber como evoluiu a

compreensao acerca desse aspecto.
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Num segundo momento, estar-se-4 discutindo a relacdo entre ambiente e
organizacdo, a partir de diferentes perspectivas tedricas. E finalmente, seréo
apresentadas as contribuicbes da Teoria Institucional para a compreensdo dos

processos de mudanca ambiental.
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6.1.1 O ambiente: um panorama historico

Tomando-se por base a teoria das organizacdes constata-se que desde os
primérdios da ciéncia da administracdo, e estendendo-se pelas abordagens
classificadas como prescritivas e normativas (Administracdo Cientifica, Teoria das
Relac6es Humanas, Teoria Neoclassica e Teoria da Burocracia), ha, tanto empirica
como teoricamente, énfase nos aspectos internos das organizacdes. Muito embora,
HALL (1984) assinale que a “analise classica de WEBER (1947) sobre a ascenséo
das organizagOes capitalistas sugere que as condicbes ambientais ndo eram menos
importantes no periodo em que surgiu a Reforma Protestante” (p. 156).

Por volta dos anos 50 com o surgimento da Teoria Estruturalista, inicia-se uma
nova fase na evolugdo da teoria das organizagbes que tem como pano de fundo
uma abordagem de cunho predominantemente explicativo e descritivo (Teoria
Estruturalista, Teoria Comportamental, Teoria dos Sistemas e Teoria da
Contingéncia). A partir de entdo, a preocupacdo em atentar-se para o ambiente
externo das organizagcbes passa a ocorrer. A Teoria Estruturalista, fortemente
marcada pela contribuicdo da Sociologia Organizacional, via a sociedade como uma
sociedade de organizaces em que estas se caracterizavam por um alto grau de
interdependéncia. O “ambiente” na Teoria Estruturalista € constituido pelas outras
organizagfes que formam a sociedade.

A Teoria dos Sistemas (BERTALANFFY, 1968) também discute o modelo de
sistemas abertos, em que esta presente a no¢do de adaptacao, ajuste do ambiente
interno ao ambiente externo da organizacdo. “A capacidade de reacao do sistema as
mudancas e a velocidade de sua resposta adaptativa sdo vistas como vantagens
competitivas neste modelo* (VASCONCELOQOS, 1997, p. 25).

Apenas na década de 60, é que o estudo do ambiente externo passou a ser
um dos tépicos centrais na Teoria das Organizacdes. LAWRENCE e LORSH (1973),
marcam o surgimento da chamada Teoria da Contingéncia, com uma pesquisa sobre

o desdobramento entre organizacdo e ambiente, a partir de um estudo com dez
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empresas pertencentes a trés setores diferentes, cujo objetivo era compreender a
influéncia do meio externo sobre a busca de equilibrio do meio interno. Os autores
concluiram que a eficacia de uma organizacdo aumentara na medida em que sua
estrutura e procedimentos internos sejam adaptados as exigéncias do meio externo.
Dai surgem os conceitos de diferenciacdo e integracdo. “A medida que os sistemas
crescem de tamanho, diferenciam-se em partes e o funcionamento dessas partes
separadas tem de ser integrado para que o sistema inteiro seja viavel” (LAWRENCE
e LORSH, 1973, p. 24). Esse estudo confirma que ndo ha uma unica e melhor forma
(the best way de Taylor) de se realizar ou resolver algo.

BURNS e STALKER (1961), antes de LAWRENCE e LORSH (1973),
pesquisaram vinte industrias inglesas, para verificar a relacdo entre o ambiente
externo e as praticas internas. A partir deste estudo, classificaram as organizacdes
pesquisadas em: organicas — sao caracterizadas por apresentar entre outras, uma
estrutura flexivel, poder relativamente descentralizado, predominio da interacao
lateral sobre a vertical;, e mecanicas — séo caracterizadas por apresentar entre
outras, estrutura burocratica com acentuada divisdo do trabalho, poder altamente
centralizado, cargos ocupados por especialistas, predominio da interacdo vertical
sobre a lateral. As caracteristicas constituintes destes dois modelos pressupdem
estilos organizacionais. A concluséo dos autores € que o modelo mecénico seria uma
opcdo mais apropriada para condicdes ambientais estaveis, enquanto o modelo
organico seria mais apropriado para condicdes ambientais de mudanca e inovacao.
Autores como MORGAN (1996) e HATCH (1997), afirmam que sempre as
organiza¢cBes combinam caracteristicas do modelo mecanico e do modelo orgéanico.

CHANDLER (1976) estudou quatro grandes empresas americanas,
analisando-as comparativamente, relacionando as mudancas na estrutura
organizacional com a estratégia. Concluiu que diferentes ambientes fazem com que
as estratégias sejam alteradas, e que estas por sua vez acabam exigindo mudancas
na estrutura organizacional.

De acordo com VASCONCELOS (1997), estas pesquisas tém em comum 0O
fato de que “consideram que o meio-ambiente impde uma série de exigéncias

objetivas a organizacdo, das quais elas ndo podem escapar sob pena de terem uma
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queda de produtividade e performance” (p. 25). E ainda, que a atuacdo de uma
organizacdo ndo depende dela mesma, mas esta atrelada a fatores ambientais.
HATCH (1997), afirma que o primeiro periodo de estudos na teoria das
organizacles, sobre a relacdo entre ambiente e organizacdo provém da teoria da
contingéncia. E o segundo periodo, sobre a influéncia de trés outras teorias: teoria
da dependéncia de recursos, populacdo ecologia e teoria institucional. Estas trés
Ultimas teorias serdo discutidas no tdpico 2.1. que trata da perspectiva de andlise do

ambiente organizacional simbdlico-interpretativista.

6.1.2 Relacado entre ambiente e organizacao: perspectivas tedricas

HATCH (1997), ao tratar sobre ambiente organizacional, afirma que ha trés
perspectivas de andlise do tema. A perspectiva da moderna teoria organizacional, a
perspectiva simbdlico-interpretativista e a perspectiva da teoria organizacional pos-

moderna.

6.1.2.1 Perspectiva da moderna teoria organizacional

Para a perspectiva da moderna teoria organizacional, o0 ambiente € constituido
por elementos, entidades que envolvem externamente a organizacdo. Segundo
HATCH (1997), essa perspectiva define o ambiente organizacional pelos seus
elementos, e ha diferentes formas de se classificar esses elementos, as mais

comuns Ssao:

a) redes interorganizacionais:

S&o constituidas por uma complexa rede de relacionamentos, em que estédo

presentes: clientes/compradores/consumidores, fornecedores, competidores,
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governo, agéncias reguladoras, grupos de interesses especiais (como os dedicados
a defesa do consumidor, direitos humanos e ecologia), midia, sindicatos de
trabalhadores e instituicbes financeiras. BETHLEM (1998), acrescenta ainda, além
dos elementos anteriormente citados, as instituicdes financeiras, 0s acionistas e 0s
sindicatos de trabalhadores e sindicatos patronais, denominando todo este conjunto
de stakeholders. Os stakeholders segundo BETHLEM (1998), “sdo os grupos de
pessoas que tém relagdo direta com a atuacdo da empresa” (p. 147). Esse autor
salienta que h& os stakeholders externos, os supra citados, e os stakeholders
internos, a saber: empregados e dirigentes, e 0s acionistas que estao na fronteira
entre externos e internos.

HALL (1973) denomina esse ambiente de ambiente de tarefa, e nele
encontram-se os individuos, as categorias profissionais e outras organizacdes que
interagem com a organizagdo. Inclui ainda, nesse nivel, as atividades internas da
organizagdo, tais como estrutura e processos cujas necessidades levam a

estabelecer relagcbes com o ambiente geral.

b) ambiente geral:

Os componentes do ambiente geral constituem-se em agentes que exercem
influéncia sobre a rede interorganizacional. De acordo com HALL (1973), no
ambiente geral concentram-se as condi¢cdes culturais gerais, sobre as quais a
organizagdo estéd sustentada, suas bases de existéncia no ambiente que segundo
ele, sdo caracterizadas pelas condi¢cdes culturais, aspectos politicos-legais,
econdmicos, religiosos, e educacionais, influenciando o modo de agir das
organizagoes.

HATCH (1997) denomina de setores os diversos componentes desse
ambiente que, segundo ela, sdo: social, cultural, legal, politico, econémico,
tecnoldgico e fisico.

Segundo HATCH (1997), o setor social se refere aos estilos de vida, as
estruturas de classe, demografia, e as instituicdbes sociais tradicionais incluindo

sistema educacional, praticas religiosas, profissionais e comerciais. O setor cultural
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diz respeito as tradicbes, historias, expectativas de comportamento, valores da
sociedade ou sociedades nas quais opera a organizagao. O setor legal envolve leis e
praticas legais tais como leis antitruste, leis relacionadas a impostos e tributos.
Salienta que este setor pode receber influéncia dos setores sociais e culturais. O
setor politico € geralmente descrito em termos de como o0 poder em uma nacéo €&
distribuido e também se refere a natureza do sistema politico (exemplo: democratico
versos autoritario). De acordo com HALL (1984), as condi¢cdes politicas também
podem exercer seus efeitos sobre as organizacdes pelos aspectos legais
provenientes delas. De acordo com BETHLEM (1998), a condicdo econbmica (setor
econbmico) é muito importante para as organizacdes que visam lucros: “As
condicdes do mercado, o numero e o volume de compras dos compradores, 0S
precos dos insumos, 0s impostos, as despesas legais e fiscais sdo todos
influenciados pelas condicbes econémicas” (p. 148). O setor tecnolégico, segundo
HATCH (1997), fornece o conhecimento e a informacdo na forma de
desenvolvimento cientifico que a organiza¢do pode adquirir e usar para produzir seus
bens e servicos. Os estudos de LAWRENCE e LORSH (1973) constatam que o
ambiente tecnoldgico influi na estrutura e nos processos internos da organizacéo; o
setor fisico inclui a natureza e os recursos naturais HATCH (1997); HALL (1984)
acrescenta que as condi¢des ecoldgicas (outra denominacao ao setor fisico), estdo
relacionadas com o cenario demogréfico, no sentido de que fatores tais como a
geografia e o clima estabelecem limites sobre a forma como as organizacdes
distribuem seus recursos. Mesmo elementos corriqueiros como as despesas de
aguecimento e refrigeracdo devem ser considerados como fatores que podem impor
limites a uma organizacdo. HALL (1973) salienta que: o ambiente geral e o ambiente
de tarefa, ndo estdo necessaria e visivelmente divididos, mas em constantes

relacdes entre si.

Adotando uma linha de classificacdo do ambiente externo semelhante a de
HATCH (1997) e HALL (1973), encontram-se: THOMPSON (1976), OLIVEIRA
(1988), STONER (1985), BETHLEM (1998), THOMPSON (2000), SCOTT (1991),

entre outros.

Varidveis
Ambiente Geral Economicas

Variaveis Concorrentes Vari avas
Sociais Tecnoldgicas




Variaveis
Legais

a CA_CA\
Fornecedores Clientes

Agéncias
Reguladoras
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Variaveis
Demogréficas

Variaveis
Culturais

Variaveis
Ecologicas

Redes
I nteror ganizacionais

Figura 1 - Relacdo entre a organizacdo, as redes interorganizacionais e 0 ambiente
geral.

Fonte: Adaptado de HATCH (1997).
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c) ambiente internacional ou global:

Para HATCH (1997), o ambiente internacional ou global inclui aspectos que
vao além das fronteiras nacionais ou que estdo organizados em uma escala global.
Incluem-se como elementos desse ambiente, instituicbes como as Nag¢des Unidas, o
Fundo Monetario Internacional, GATT (General Agreement on Trade and Tariffs),
empresas de consultoria internacional, tendéncias propagadas mundialmente,
situacfes de competicdo entre nacdes, entre outros.

Segundo BETHLEM (1998),

No ambiente de hoje ha uma tendéncia importante que é a globalizacdo dos negécios. Os
concorrentes internacionais, que foram mantidos a distancia por barreiras alfandegarias, agora
estdo presentes em todos os mercados, com a tendéncia mundial de reducdo do protecionismo
e da abertura das economias. Isto torna necessario que as empresas também conhecam as
caracteristicas geopoliticas, econdmicas, sociais etc, de outros paises, ou de onde vem a
concorréncia ou onde poderdo vir a competir (p. 158).

Quando se refere as fronteiras do ambiente externo, BETHLEM (1998) afirma
gue este pode ser dividido “em fronteiras, em regides, mercados ou ramos de
negécio. A empresa encontra-se em um ambiente externo que em termos
geograficos pode ser mundial, nacional, regional e local e em termos de operacéo
pertencer a uma determinada industria ou ramo de negdcios cujas fronteiras podem

sobrepor-se as nacionais, regionais etc” (p. 147).

6.1.2.2 Perspectiva simbolico-interpretativista

Os tedricos da perspectiva simbdlico-interpretativista véem o ambiente como
uma construcao social (HATCH, 1997; PETTIGREW,1987). Esta perspectiva desafia
a visdo modernista, chamando a atencéo para o importante papel dos aspectos de

ordem cultural e simbdlica. Estéo atreladas a perspectiva simbdlico-interpretativista,
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as seguintes teorias: a teoria da dependéncia de recursos, a teoria da populacao

ecologia e a teoria institucional.

A teoria da dependéncia de recursos (GRANT, 1991; BARNEY 1991; ITAMI,
1994; JOHNSON e SCHOLES, 1997) — a suposicao basica desta teoria € de que as
organizacbes sao controladas pelo seu ambiente e que os dirigentes das
organizagbes podem aprender, por meio de analise das relagdes
interorganizacionais, a lidar melhor com a possibilidade de dominio ambiental.

HATCH (1997) explica que a dependéncia da organizacdo de recursos
ofertados no ambiente, confere poder a este. Ou seja, uma organizagdo esta
vulneradvel ao ambiente se seus resultados (produtos ou servigos) necessitam de
recursos materiais, humanos, capital, equipamentos, conhecimento, que sejam
controlados pelo ambiente. O ambiente usa esse poder para atuar sobre a
organizacdo em circunstancias e acfes tais como: precos competitivos, produtos e
servigos desejados, e definicdo de estrutura e processos organizacionais eficientes.

A teoria da populacdo ecologia (MORGAN, 1996) — a visdo da teoria da
populacdo ecologia sobre o ambiente, tem como base a visdo da teoria da
dependéncia de recursos, que da ao ambiente consideravel poder sobre a
organizacdo. A diferenca, conforme HATCH (1997), é que a perspectiva da teoria da
dependéncia de recursos € organizacional (individual), enquanto a populacéo
ecologia visualiza a organizacdo sob a perspectiva do ambiente. Ou seja, o que
interessa para a populacdo ecologia ndo é uma organizacdo em especifico seguindo
0 Seu curso para alcancar seus recursos criticos (visdo da dependéncia de recursos)
“mas, identificar quais os padrbes de sucesso e fracasso sdo comuns a todas as
organizacbes que competem por um dado recurso. Na populagcdo ecologia o
ambiente de uma organizacdo tem o poder de selecionar entre um grupo de
competidores, os melhores (...)” HATCH (1997, p. 81).

A teoria institucional (MEYER, 1983; MEYER e SCOTT, 1983, DACIN 1997) —
Segundo HATCH (1997) - aqui as demandas ambientais podem ser colocadas de
duas diferentes maneiras. Primeiro, demandas técnicas e econdmicas, 0 que requer

gue a organizacdo ofereca bons produtos e servicos. Segundo, demandas sociais e
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culturais, conforme valores, normas, regras e crencas Iinstitucionalizadas
(reconhecidas, que tém significado comum) pela sociedade. Na concepcdo desta
teoria, a organizacdo nao depende apenas de recursos de ordem técnica e
econdmica (materiais, humanos, capital, equipamentos, conhecimento, etc.), mas
depende também da aceitagdo da sociedade em que atua. Uma de suas
contribuicdes, conforme exposto por HATCH (1997), é acrescentar no leque de
necessidades de recursos organizacionais a legitimidade social. A aplicagcdo dessa
perspectiva de analise busca entdo compreender, como uma organizacdo em
particular adapta-se ao seu ambiente institucional.

Dentro dessa teoria SCOTT (1991), um de seus precursores, faz alusao as
diferengas entre o ambiente técnico e o ambiente institucional. O ambiente técnico,
segundo ele, engloba os fatores que suprem as dependéncias de recursos vitais.
Fatores que vao determinar sua competitividade e posicionamento no mercado. Esse
ambiente pode ser caracterizado como fonte de recursos ou como fonte de
informacgdes. Nesse sentido, as organizagOes estdo fortemente voltadas para os
aspectos de ordem econémica, onde ha a primazia de uma racionalidade funcional,
atrelada aos interesses predominantemente de mercado. O ambiente institucional
amplia os aspectos relacionados ao ambiente técnico, pois adiciona a este, fatores
sociais e culturais, pondo em evidéncia sistemas simbodlicos, como regras
normativas, constru¢cbes cognitivas e processos regulativos, na formacdo do
comportamento social (SCOTT, 1991 e 1995). O ambiente institucional é
caracterizado pela necessidade da organizacdo de conformar-se as regras
socialmente constituidas, para obter com isso legitimidade e apoio. Assim, 0s
mecanismos de controle sobre as organizacbes ndo sao apenas de ordem

econdmica (MEYER et al., 1983).

Quadro 1 - Perspectiva do ambiente institucional versus ambiente técnico

Dimensdes relevantes Ambiente institucional Ambiente técnico

Contexto ambiental Politico e legal Mercado
Fator de demanda-chave Legitimidade Recursos



Tipo de presséo

Constituintes-chave

Mecanismos de controles
externos

Fatores do sucesso

Coercitiva, mimética e
normativa

Estado, agéncias e
associacoes profissionais
Regras, regulamentacdes,
inspecoes

Conformidade as regras e
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Competitiva

Fontes de fatores de
producao escassas

Troca critica de
dependéncias

Aquisicao e controle

organizacional normas institucionais de recursos criticos

Fonte: OLIVER (1997).

Observa-se que os dois tipos de ambiente ndo sédo dicotdmicos, mas fazem
parte de um continuo. Para SCOTT (1991), as diferencas entre os dois tipos de

ambiente devem ser tratadas como dimensfes nas quais 0s ambientes variam.

Esta teoria contém relevante contribuicdo para a compreensdo das mudancas
gue ocorrem no ambienta externo das organizacdes. Desta forma, o fato deste
trabalho de pesquisa propor-se a verificar os impactos das mudangas ocorridas no
ambiente politico-legal sobre a formulacédo de estratégias em IES'’s, justifica que no
decorrer deste trabalho ainda seja dedicado topico especifico para uma apreciacao
mais aprofunda dessa teoria, com o intuito de melhor compreender os processos de

mudang¢a ambiental.

6.1.2.3 Perspectiva da teoria organizacional pés-moderna

Segundo HATCH (1997), os tedricos da teoria organizacional pés-moderna ao
estudar as organizacOes e seus ambientes, discutem a nocao entre os limites das
organizagbes pela introducdo nos estudos de novas formas de organizagéo
provenientes dos impactos da tecnologia da informacdo (Tl) e da sociedade poés-
industrial, como os modelos em redes e as organizacdes virtuais. Tecem criticas
aos teoricos modernos por apresentarem, segundo eles, uma visdo muito limitada de
ambiente organizacional, dentro de uma concep¢cdo meramente econdmica.
Desafiam a perspectiva simbdlico-interpretativista no mesmo grau de criticas que

fazem a visdo modernista. Nesse sentido, funcionam como “desconstrutores” destas
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teorias. Para eles, por exemplo, a incerteza é vista como algo natural e uma
experiéncia bem vinda, tipica da vida atual. Discussdes sobre a relacao entre grupos
culturais e étnicos, meio ambiente, ética, sustentabilidade, responsabilidade social e
ambiente organizacional, s&o comuns entre os pés-modernistas.

Proximo a concepcdo de HATCH (1997) sobre as perspectivas de analise do
ambiente externo, esta a visdo de WILSON (1992), que afirma que os conceitos de
ambiente organizacional vém, na literatura, sendo classificados em trés categorias, a
saber: como fato objetivo, entidade externa, independente e tangivel, que pode ser
prontamente acessado, passivel de definicdo e descricdo; como fato subjetivo,
“conjunto intangivel de fatores externos” que sO pode ser definido a partir de
interpretacdes subjetivas, sem realidade objetivamente definida. Isto pressupde que
individuos e organizacdes podem perceber de maneira diferente 0 mesmo contexto
ambiental e, consequentemente, agir de forma diferenciada (de onde decorrem
muitos estudos relacionados aos esquemas interpretativos dos atores
organizacionais); e como construido ou ordenado, ou seja, a0 mesmo tempo em que
o ambiente influencia e atua sobre a organizacdo, ao mesmo tempo em que €
constantemente definido pelos individuos, € também “(...) recriado e redefinido por

eles".

6.1.3 Contribuicdes da teoria institucional para a compreensao dos processos
de mudanca ambiental

A complexidade das mudancas ocorridas nas politicas regulatorias do Estado
brasileiro sobre a Educacédo, e nesse caso em especial, a educacdo superior, tem
feito com que as IES’s procederam mudancas organizacionais para melhor se
adaptarem as exigéncias de seu contexto externo. O propésito deste tépico €
buscar, nos contetdos da teoria institucional, compreensao mais apurada sobre os
processos de mudanca do ambiente externo das organizacbes, e como tais

mudancas podem vir a impactar as organizagoes.
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O discurso contido neste topico também é uma tentativa de justificar o motivo
pelo qual considera-se que essa teoria seja a mais adequada para analisar os
conteudos empiricos desta pesquisa, mesmo tendo consciéncia das criticas tecidas a

ela na literatura.

SCOTT (1995) considera que Emile Durkheim e Max Weber foram os
primeiros a se preocupar com aspectos institucionais, influenciando, segundo ele, na
elaboracdo da teoria institucional. Embora ndo tenham aplicado explicitamente o
termo instituicdo, ha preocupacdo com variaveis de ordem social nas obras de Emile
Durkheim. E a discussdo de Max Weber sobre regras culturais permeando as
estruturas sociais, também expressam idéias que acabaram contribuindo para a

origem da atual teoria institucional.

A maioria dos trabalhos sobre institucionalismo provém da sociologia.
Todavia, surgem contribuicdes de outras areas, tais como: economia, ciéncia politica

e teoria das organizagoes.

A teoria institucional busca mostrar como o comportamento organizacional é
influenciado pelas pressdes advindas do mercado - ambiente técnico - e pressoes
institucionais (como por exemplo, provenientes de 6rgdos reguladores como 0s
profissionais e o Estado). Os tebricos do Institucionalismo declaram que o
comportamento organizacional é influenciado pelos valores, idéias e crencas
oriundos do contexto institucional (MEYER, 1983; MEYER e SCOTT, 1983, DACIN

1997).

A evolucdo da teoria institucional apresenta algumas abordagens expressas
por termos como velho institucionalismo, novo institucionalismo e neo
institucionalismo. Cada uma dessas abordagens traz consigo especificidades, ao
mesmo tempo em que a sua volta surgem correntes, por intermédio das quais novas

concepcgoes, conceitos e criticas vao sendo apresentados.

DIMAGGIO e POWEL (1996) apresentam a distincdo entre o novo e o velho
institucionalismo. O velho institucionalismo, segundo eles, € marcado pelas

estruturas informais, quando a influéncia dos jogos de poder e as coalizbes estédo
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presentes (CYERT e MARCH, 1992). O tema central reside nos conflitos de
interesses; e a compreensdo das formas de cognicdo se da por meio dos valores,
das normas, e das atitudes; a organizacdo individualmente € o foco primario de
analise. O velho institucionalismo enfatiza os detalhes da interacdo da organizacao
com seu ambiente (enfoque de dentro para fora) em um determinado tempo, de
modo a identificar o conjunto de crencas, valores, acfes que tém poder para

influenciar o direcionamento organizacional.

O novo institucionalismo, por sua vez, enfatiza a legitimidade conferida pelo
contexto em que as organizacdes estdo inseridas; introduz, assim, o conceito de
campos organizacionais; e contrasta com o velho institucionalismo por enfatizar
aspectos normativos, regulativos e cognitivos (GREENWOOD e HININGS, 1996)
provenientes do meio externo (enfoque de fora para dentro). Assim, os estudos
nessa linha buscam identificar classificacdes, roteiros, rotinas, modelos. Dai surgem,
por exemplo, os estudos sobre arquétipos (GREENWOOD e HININGS, 1993;
MORGAN, 1996).

SCOTT (1994) apresenta a convergéncia do velho e do novo institucionalismo
como uma forma de amadurecimento da teoria institucional. GREENWOOD e
HININGS (1996) denominam essa convergéncia, ou tentativa de aproximacéo, de

neo institucionalismo.

No que se refere a teoria neo institucional e a mudanca organizacional, esses
autores consideram-na deficiente em tal analise. De acordo com GREENWOOD e

HININGS (1996, p.2) ela

(...) ndo aborda por que algumas organiza¢des adotam uma mudanca radical, enquanto outras
ndo, experimentando as mesmas pressoes institucionais. No entanto, o neo institucionalismo
tem insights e sugestdes, que quando elaborados, fornecem um modelo de mudanca que
relaciona o contexto organizacional e a dindmica intraorganizacional.
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Talvez a deficiéncia ocorra devido ao fato de o neo institucionalismo ter como

foco de andlise campos organizacionais, e ndo a organizagdo enquanto unidade.

No que se refere ao conceito de campo organizacional, ha um incremento do
conceito tradicional de SCOTT (1991) que se confunde com o0s elementos
componentes do ambiente institucional ou geral comentado no topico 2.1.2.1 item b.
Na concepcao neo institucional, qualquer agente que exerca algum tipo de influéncia
de ordem normativa, coercitiva ou cognitiva em uma organizacdo ou populacdo de
organizacdes, integra o campo organizacional. Para HOFFMAN (1999), “mais que
somente uma colecdo de organizacdes que se influenciam, um campo € o centro de
um canal comum de didlogo e discussdo” (p. 2). Essa importante clarificacdo
direciona para uma concepc¢ao de campo organizacional que diverge da dominante
na literatura. Segundo HOFFMAN (1999), um campo nao € formado em torno de
tecnologias comuns ou industrias do mesmo ramo, mas em torno de uma
coletividade de organiza¢cGes que tenham importantes interesses em comum. Em
gue os membros do campo sao definidos por meio de padrées de interacdo social.

Ou em torno de questdes centrais, que podem ser até mesmo temporarias.

HOFFMAN (1999) realizou uma pesquisa que tinha como objetivo mensurar
as mudancas de um campo organizacional centrado em torno de questbes
ambientalistas, efetuou uma analise longitudinal (1960 a 1993), relacionando as
mudancas ocorridas com a evolucdo de instituicdes pertencentes a inddstria quimica
dos EUA. A nocédo de que um campo organizacional pode se formar em torno de
uma questao surge a partir dos resultados desse estudo. No mesmo artigo de que
trata esta pesquisa, Hoffman, utilizando-se de concepcfes sobre mudanca que vao
do velho ao neo institucionalismo, expde alguns outros conceitos e reflexdes que
merecem ser apresentados. Nesse sentido, busca explicar que as escolhas de uma
organizacdo ndo sao determinadas apenas por legitimacdo proveniente do ambiente
institucional (SCOTT, 1991). Assim, contradiz a visdo mais representativa na
literatura de que o poder de pressdes institucionais levam a uma conformidade por
parte das organizacfes que tendem a se homogeneizar, fendmeno institucional que
€ denominado de isomorfismo. Hoffman, apresentando e discutindo os conceitos de

evolucao institucional e eventos de ruptura (eventos criticos importantes), busca
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explicar como estas forcas que dirigem as organizacdes rumo a inércia
(homogeneizacdo) podem mudar, ele acredita que o aspecto de estabilidade e
inércia € uma concepcao errbnea. Sua andlise é baseada na idéia de que a evolugéo
institucional pode ocorrer por meio de eventos que alteram a dinamica ambiental
causando mudancas. Tais rupturas podem alterar a énfase dos aspectos

institucionais que influenciam o comportamento organizacional.

SCOTT (1995) apresenta uma classificagdo para os aspectos institucionais

gue denomina de pilares, a saber:

O aspecto regulativo (ou legal) — guia a acao organizacional pela coercao ou
sancbes legais em que as organizagcbes acabam cedendo para ndo sofrer

penalidades. O mecanismo institucional de controle é o coercitivo.

O aspecto normativo (ou social) — segue uma légica de conformidade aos
padrées morais, em que a legitimacao se da pela moral. O mecanismo institucional

de controle é o normativo.

O aspecto cognitivo (ou cultural) — constitui-se de um conjunto de regras,
simbolos, palavras, gestos culturalmente sustentados e socialmente aceitos que
guiam a compreensao da realidade e sobre os quais significados sao desenvolvidos.
A legitimidade tende a ndo ser questionada, pois € dada pela cultura internalizada. O

mecanismo institucional de controle € o mimético.

Quadro 2 - Pilares Institucionais e suas Enfases

Regulativo Normativo Cognitivo
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Base se Admitido como
Submisséo Obediéncia Obrigacao Social
certo
Mecanism . . C
ecanismos Coercitivo Normativo Mimético
LOgi . .
ogica Instrumentalidade Conformidade Ortodoxa
, . Certificacéo e Predominio e
Indicadores Regras, leis e o . :
~ credibilidade isomorfismo
sangoes
Base de Legalmente Moralmente Culturalmente
. . sustentado e
legitimidade sancionado governado

conceitualmente
correto

Fonte: SCOTT (1995, p. 35)

De acordo com HOFFMAN (1999), ndo existe um Unico aspecto institucional
predominante o tempo todo, a inércia institucional e a conformidade podem deixar de
existir em virtude de importantes eventos criticos. Tais eventos podem fazer com que
em determinado momento um aspecto institucional esteja em evidéncia em um
campo organizacional, ao passo que em momento diferente, outro aspecto pode
emergir. Como também pode ocorrer que a combinacdo entre ambos 0s aspectos
possa se alterar, considerando-se que aspectos diferentes dos apresentados por
SCOTT (1995) também podem surgir. De tal forma, que os campos organizacionais

podem mudar e evoluir no tempo.

Para GREENWOOD e HININGS (1996), a teoria institucional ndo é
geralmente tida como uma teoria da mudanca organizacional, mas como uma
explicacdo de similaridade (“isomorfismo”) e estabilidade da organizacdo em uma
dada populacdo ou campo organizacional, de modo a atuar como um guia que

orienta a mudanca.

Conforme o exposto, verifica-se que embora inércia institucional ndo seja uma
constante, ha momentos e circunstancias em que ela se constitui de fato. O tépico

gue segue ira discorrer sobre o processo de isomorfismo institucional.
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6.1.4 Isomorfismo institucional

O isomorfismo institucional caracteriza-se pela busca de similaridade de

princiges wsiitigionais, proveniente gaopegsigza ambiental que faz spB QuecPara
obter da legitimidade institucional, as organizagdes busquem préticagNggd%P\Bngﬁlgis
homogéneas as de outras organizagcdes que fazem parte do seu campo
organizacional.

DIMAGGIO e POWELL (1983) apresentam trés tipos de pressoes
institucionais que se traduzem em mudancas isomorficas: mecanismo mimético,
mecanismo coercitivo e mecanismo normativo.

O isomorfismo mimético refere-se a imitacdo de modelos/praticas/instrumentos
utilizados por outras organiza¢des consideradas bem sucedidas.

O isomorfismo normativo caracteriza-se pela adocdo de padrdes e técnicas
gue sao legitimados por uma classe profissional. Decorre do processo de
profissionalizacéo.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressodes formais e informais exercidas por
forca da lei, deliberagcbes governamentais, exercidas por uma organizacdo de maior
poder sobre outras que dela dependem, ou ainda de expectativas culturais da
sociedade (DIMAGGIO e POWELL, 1983).

SLACK e HININGS (1994) afirmam que os trés mecanismos estao presentes
nos fendmenos de isomorfismo, variando apenas o seu grau de atuacao.

As definicdes dos trés mecanismos de pressao institucional sédo utilizadas na
tentativa de compreender o processo de mudanca ocorrido nas instituicbes privadas
de ensino superior brasileiras. Percebe-se, pois, que da forma como vém sendo
colocadas as politicas emanadas do Estado, estas sujeitam impregnar as instituicoes

com o fendbmeno do isomorfismo coercitivo.
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Conclui-se com o0 exposto que embora receba criticas na literatura,
principalmente pelos tedricos do pds-modernismo, a teoria institucional ndo pode
deixar de ser considerada de significativa importancia para a compreensao dos

fendbmenos relacionados as mudancas institucionais.

E oportuno salientar que as mudancas de ordem institucional, pela presséo
gue exercem sobre as organizagfes, fazem com que as mesmas na tentativa de se
adaptarem e sobreviverem também promovam mudangas internas. O que sera

discutido na sequéncia.

6.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Tanto o ambiente técnico como o institucional exercem pressdes que
impulsionam as organizagbes a mudanca. Em muitos casos, as prescricdes
institucionalizadas podem fazer com que essas organizacdes tendam a
homogeneizacao, tornando-se isomorficas entre si, como discutido anteriormente.

Ao mesmo tempo em que pressdes institucionais levam instituicbes a adotar
formas organizacionais semelhantes, ha, por outro lado, a necessidade de que as
organizacbes encontrem formas de diferenciar-se, com vistas a manter sua
competitividade, e até mesmo sobreviver.

A presente proposta de pesquisa trata da influéncia das mudangas ambientais
sobre as organizacdes de ensino superior. Dessa forma, faz-se importante levantar
alguns dos aspectos que estdo atrelados a variavel mudanca organizacional e que
possam vir a contribuir para a compreenséo da relacdo entre ambiente e mudanca
organizacional que nesta pesquisa entende-se poder revelar-se a partir da
formulacdo das estratégias das instituicbes estudadas.

CASTELLS (1999), ao tratar sobre as transformacfes ocorridas no final do
altimo milénio da Era Cristd, ressalta a contribuicdo de varios acontecimentos
histéricos para o acelerado processo de mudanca do cenério social da vida humana.
Ressalta a revolucao tecnoldgica em crescente aceleracao, a interdependéncia das

economias mundiais, a reestruturacdo capitalista e suas amplas consequéncias.
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Cada um desses fatores traz consigo, segundo ele, uma série quase que infindavel
de inter relacbes que atingem também as organizacfes, vistas como componentes
do contexto social.

No campo dos estudos organizacionais, o tema vem sendo considerado de
muita importancia. A mudanca passa a ser parte da vida quotidiana das
organizacfes, uma vez que conseqientemente os inumeros fatores que afetam as
organizacdes estdo constantemente mudando.

Segundo MEGGINSON et. al (1998), as forcas que causam mudangas tém
origem tanto dentro como fora das organizagdes. Estes autores classificam as forcas
externas de mudanca em: tecnolégicas, econdémicas, de recursos naturais, sociais,
educacionais, culturais e politico-legais e que parecem ter maior impacto na
mudanca organizacional do que os estimulos internos, uma vez que o0s elementos
externos sao numerosos, e as organizagfes acabam tendo pouco controle sobre
eles. Para MEGGINSON et. al (1998, p. 433): “(...) uma organizacdo depende e
precisa interagir com o0 ambiente externo, se deseja sobreviver; seus recursos sao
obtidos externamente, como também os clientes. Portanto, qualquer coisa que
interfira ou modifique o ambiente pode afetar as operacdes da organizacéo e causar
mudanca”.

MEGGINSON et. al (1998) classificam as forcas internas de mudanca em:
estrutura organizacional, tecnologia e recursos, diretrizes e objetivos,
atividades/habilidades/atitudes dos empregados. De acordo com esses autores, as
forcas internas e externas ndo se encontram isoladas, estdo muitas vezes inter-
relacionadas.

LEVY (1986) distingue entre mudanca de primeira ordem, que corresponde a
um simples ajuste ao sistema, 0 que ndo altera a esséncia da organizacdo, e
mudanca de segunda ordem, em que hé& alteracdo na esséncia da organizacao,
impactando o contexto organizacional em diversos niveis e dimensdes, criando uma
nova forma de pensar e agir.

NADLER e TUSHMAN (1983), por sua vez, discutem mudanca a partir de
duas dimensdes. A primeira tem relagdo com a intensidade e o alcance da mudanca.
Distinguem entre mudangas incrementais e estratégicas, em que mudancas

incrementais afetam determinados elementos da organizacdo, mantendo a estratégia
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existente, e correspondem a mudancas de primeira ordem. Ja as mudancas
estratégicas representam um impacto sobre a organizagdo como um todo, redefinem
a estrutura basica da organizacdo em termos de processos, pessoas, estrutura,
estratégias e em alguns casos, até mesmo os valores centrais, 0 que corresponde ao
que LEVY (1986) denomina de segunda ordem.

Outra dimensdo de mudanca elencada por NADLER e TUSHMAN (1983) se
refere a0 momento de resposta da organizacdo ao ambiente, que pode ser de
carater reativo ou antecipatorio. Reativo quando surge em resposta a pressao
externa anterior; antecipatorio quando surge da tentativa de se prever futuros
cenarios.

Da combinagao das duas dimensfes, 0s autores apresentam uma tipologia de

mudanca.

Quadro 3 - Tipos de mudanca organizacional

Incremental Estratégica
Antecipatorias Sintonizagéo Reorientagéo
Reativas Adaptacéao Recriacéo

Fonte: NADLER and TUSHMAN (1990. p.80).

Quando a mudanca se d& de forma incremental rumo a tendéncias percebidas
no contexto ambiental da organizacéo, é denominada de sintonia. Se a mudanca, por
sua vez, se constituir em respostas da organizagdo a eventos ocorridos, é
denominada adaptativa.

Com relacdo as mudancas estratégicas, a reorientacdo diz respeito a
organizacado preparar-se para profundas e complexas mudancas, normalmente em
resposta a uma crise, em que a organizagdo tem pouco tempo para se adequar. A
recriacdo € o tipo de mudanca que tem o tempo a seu favor, de forma a ser possivel

preparar com calma a organizagado para uma nova fase.
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GREENWOOD e HININGS (1987) chamam a atencéo para o fato de que as
mudancas que geram grandes transformacdes ndo ocorrem unicamente de forma
revolucionaria. Podem dar-se dentro de um processo que configura determinado
namero de pequenas mudancas, em determinado espaco de tempo, que em
conjunto podem levar a uma transformacao de grande impacto.

WILSON (1995) afirma que a mudanca organizacional pode ser analisada de
duas maneiras: mudanca planejada e mudanca emergente. A mudanca planejada
envolve a elaboracdo de estratégias que visam o alcance de um estado pretendido
na organizacao, percebendo as variaveis existentes como previsiveis e controlaveis.
Essa andlise recebe critica argumentando a imprevisibilidade do ambiente. A
mudanca emergente esta baseada na perspectiva de que a organizacdo é um
sistema aberto, e a andlise esta calcada no contexto ambiental imprevisivel. Em que
necessidades de alteracbes ndo podem ser previstas, emergindo conforme a
configuracéo situacional.

E oportuno salientar que a presente proposta de pesquisa tem por objetivo
verificar o impacto das mudangas ocorridas no ambiente externo, mais
especificamente as de ordem politico-legal, sob a formulagdo de estratégias de
Universidades, em que se considera a possibilidade do fator de pressao (politico

legal) ocasionar a necessidade de mudanca organizacional.

6.3 ESTRATEGIA

Pelo fato de o referido estudo abordar o tema formulacdo estratégica, antes
de adentrarmos diretamente na discusséo, € imprescindivel buscar compreender o
que vem a ser estratégia. Para tanto, este ponto apresentara primeiramente algumas
das abordagens e perspectivas sobre o0 tema estratégia, bem como, buscara
contextualizar diversos conceitos de estratégia subjacentes as referidas abordagens
e perspectivas de analise da estratégia organizacional.

A literatura sobre estratégia organizacional apresenta significativo e vasto

contetdo. Vérias areas do conhecimento tém contribuido para a compreensdo do
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processo estratégico (MINZTBERG, 2000), de forma que ndo existe uma definicdo
consensual. Porém, existem muitas definicbes reconhecidas como validas.

Considerando que o termo estratégia apresenta na literatura uma diversidade
de concepcbes bastante amplas, faz-se necessario demonstrar algumas dessas
concepcgOes/conceitos de forma a enriquecer o entendimento do que a palavra
estratégia pode efetivamente alcancar e, assim, expandir as possibilidades de sua
aplicabilidade (MINTZBERG, 2000). Segundo MINTZBERG (2001), "grande parte da
confusdo neste campo advém de usos contraditérios e indevidos do termo estratégia”
(p. 32).

Outro aspecto, que se considera oportuno ressaltar, € que o0 conceito
apareceu na teoria das organizacdes apenas por volta de 1950, oriundo da metéafora
militar (HATCH, 1997). E seguiu acompanhando a evolugcdo da teoria das
organizacOes, fato este que, somado a outros, corrobora para que as definicdes
venham sofrendo alteracdes. De forma que, ao longo da evolugcdo do pensamento
sobre estratégia, sua definicdo em alguns casos acaba por se complementar, e em
outros se contradizer. ANDREWS (1997) percebendo o fato de que este tipo de
confuséo facilmente existe, afirma que “ndo havera confusédo desde que fique claro o
gue estamos fazendo” (p. 60), e se tenha consciéncia de que o desenvolvimento de
metas e politicas deve ocorrer concomitantemente. De tal maneira que, embora
conceitos se choquem, na pratica, se existir clareza do que se pretende e como se

pretende, ndo existira confusao.

6.3.1 Perspectivas de analise da estratégia

HATCH (1997) considera que os estudos relacionados a area de estratégia
organizacional correm paralelamente aos da teoria das organizagdes, sendo
influenciados pelas concepcgbes desta que, por sua vez, deixa-se tomar, em seus

primordios, pelos paradigmas subjacentes a sociedade industrial e, posteriormente,
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pelos paradigmas da sociedade poés-industrial. Assim, é oportuno apresentar as
principais perspectivas da teoria das organizacfes, a maioria delas ja mencionadas
neste trabalho, quando da abordagem do tema ambiente organizacional. A
classificacdo apresentada por HATCH (1997) é: perspectiva classica, perspectiva
moderna, perspectiva simbdlico-interpretativista e perspectiva pés-moderna (FIGURA
2).

Tomando-se a literatura da area de estratégia, observa-se que embora tenha
havido evolugcdo nos principios que regem o0s conceitos, 0s que predominam
atualmente sdo os de concepcéo proveniente da perspectiva modernista, de cunho

racionalista. Alguns destes conceitos serdo na sequéncia apresentados.



Estudo de Cultura
Teoria Literaria
Teoria PoOs-construtivista
Arquitetura Pds-moderna

Linguisticas
Semidtica
Folclore
Antropologia Cultural
Antropologia  Social
Sociologia Industrial
Biologia -  Ecologia
Ciéncia Politica
Sociologia
Engenharia
Economia
1900s- 1950s- 1980s- 1990s-
Adam Smith (1776) Herbert Simon (1945, 1958) Alfred Schutz (1932) Michel Foucault (1972, 1973)
Karl Marx (1867) Talcott Parsons (1951) Phillip Selznick (1948) Charles Jencks (1977)
Emile Durkheim (1893) Alfred Gouldner (1954) Peter Berger (1966) Jacques Derrida (1978, 1980)
F. W. Taylor (1911) James March (1958) Thomas luckmann (1966) Mikhail Bakhtin (1981)
Henri Fayol (1919) Melville Dalton (1959) Clifford Geetz (1973) Jean-Francois Lyotard (1984)
Max Weber (1924) Ludwig von Bertalanffy (1968) Erving Goffman (1971) Richard Rorty (1989)
Chester Barnard (1938) William Foote Whyte (1943) Jean Baudrillard (1988)

Paul Ricoeur (1981)

Vladimir Propp (1828)

Roland Barthes (1972)
Ferdinande de Saussure (1959)
Kenneth Burke (1954)

Figura 2 - Sources of Inspiration to Organization Theory




Fonte: HATCH, Mary Jo. Organization Theory: modern, symbolic and postmodern perspectives. New York: Oxford University
Press, 1997.
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6.3.2 Abordagens de conteudo e de processo

Especificamente na area de estratégia, apresentam-se duas grandes
correntes: conteddo estratégico e processo estratégico. Essa divisdo permite
desenhar o panorama que demonstra como o tema Estratégia vem sendo abordado
na literatura. Vejamos a caracterizagcédo de cada um deles.

O contetdo estratégico: segundo MINTZBERG (2002), a abordagem de
conteudo tem caréter prescritivo, ou seja, concebe-se que o pensamento vem antes
da acdo, numa tentativa de antever o que vira. A preocupacao, nessa sentido, nao
reside em perceber como € desenvolvida a estratégia, mas sim, como ela deveria
ser. Predomina a discussdo em torno da elaboracdo da estratégia, sem dar muita, ou
nenhuma atencdo aos aspectos relacionados a implementacdo estratégica.
MINTZBERG (1994) expde que existem dois parametros para determinacdo da
atuacdo das organizacGes, no que tange a abordagem de conteudo. O primeiro
afirma que a fonte para a elaboracdo estratégica esta no conteudo estratégico, ou
seja, trata do posicionamento da empresa em termos de produtos e mercados. Esta
centrado no desenvolvimento da competitividade da organizagdo e suas variaveis
contextuais externas. O segundo destaca a estratégia orientada internamente a
empresa, atencao aos seus recursos e capacidades.

O processo estratégico: € uma abordagem descritiva a medida que busca
explicar como ocorre 0 processo da estratégia, e ndo apenas como ela deve ser
elaborada. Dessa forma, do processo estratégico surgem duas atividades: de um
lado a elaboragéo estratégica, que diz respeito a procurar e encontrar estratégias; e
de outro, a implementacdo estratégica, que se relaciona com usar ou aplicar
estratégias. O processo estratégico esta relacionado com o desenvolvimento das
estratégias e como elas sdo validadas e implementadas pelos administradores
(MINTZBERG, 2000; ANSOFF, 1991).

Também € caracteristica desta abordagem a preocupacdo com 0S

pressupostos que estdo por traz da formulacdo e implementacdo estratégica que

estdo relacionados a aspectos de ordem descritiva e subjetiva.
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Alguns autores pertencentes a abordagem do processo estratégico defendem
a idéia de que ambas as abordagens (conteudo/prescritiva e processo/descritiva)
devam caminhar juntas, pois uma influencia a outra, uma vez que seus componentes
apodiam-se mutuamente. Como reflete o trecho extraido de MINZTBERG e QUINN

(2001, p. 106):

(...) a prescricdo, oferece diretrizes Uteis para se pensar sobre finalidades e como ordenar
recursos fisicos eficientemente para atingi-las, ao passo que a descricdo proporciona uma
estrutura atil como referéncia, para considerar como isso precisa estar relacionado aos
padrdes de comportamento do mundo real das organizagoes.

6.3.3 Conceito de estratégia

Serdo apresentadas, nha sequUéncia deste topico, diversas definicbes
encontradas na literatura acerca do conceito de estratégia. A medida que forem
apresentadas, estar-se-a relacionando-as de acordo com as abordagens de
conteldo e processo e as perspectivas de analise da estratégia HATCH (1997),
anteriormente citadas, e ainda com os modelos de CHAFFEE (1985), que classifica
as varias definicbes de estratégia em trés modelos ou grupos, a saber: linear ou
orientado para objetivos, adaptativo e interpretativo.

Na area da administracdo o uso da palavra estratégia foi absorvido, em seu
principio, da area militar, e o seu significado principal acabou sendo ampliado para
muitos conceitos. Na metafora militar o conceito de estratégia apresenta como figura
central o grande general, responsavel por tracar diretrizes que devem ser seguidas a
risca. Os conceitos derivados deste, relacionam-se ainda, ao controle da situacéo e
a derrota do inimigo. As definicbes que contém variantes da metafora militar,
enguadram-se no modelo linear (CHAFFEE, 1985).

Passaremos, agora, a apresentar alguns conceitos tipicos da abordagem de

conteudo, algumas delas classificadas por CHAFFEE (1985), como pertencentes ao



modelo adaptativo. O modelo adaptativo pressupde que as ag¢des organizacionais
séo definidas pelo ambiente.

CHANDLER (1962), com base em pesquisas realizadas em varias empresas
(Sears; General Motors; Du Pont; Roebuch and Company Standard e Oil Company -
New Jersey), cujo proposito era analisar a influéncia do ambiente externo sobre as
empresas, concluiu que alteracbées no meio externo implicam na necessidade de
adocao de novas estratégias que por sua vez, exigem novas formas de organizacao
da empresa, ou seja, a estrutura segue a estratégia. Chandler considera que a
estratégia € uma resposta da empresa as ameacgas, necessidades e oportunidades
oriundas do ambiente externo. Dessa forma, define a estratégia como a
determinacdo das metas e objetivos basicos de longo prazo da empresa, e a adogao
de cursos de acdo e alocacdo de recursos necessarios para levar a cabo os

propositos definidos.

De significativa contribuicdo para a area da estratégia empresarial € o livro El
Concepto de la Estrategia de Kenneth ANDREWS (1977); nessa obra o autor
evidéncia a importancia da alta administracédo e das responsabilidades do diretor geral.
Segundo ANDREWS (1977), as decisOes estratégicas devem orientar-se para 0
desenvolvimento da empresa em longo prazo, incluindo a identificagdo dos seguintes
aspectos: linhas de produtos oferecidos pela empresa; mercados e seus respectivos
segmentos; canais de acesso a estes mercados; meios com os quais serao financiadas
as operacdes; niveis de rentabilidade das operacdes; descricdo do tipo e do tamanho
da empresa necesséria para se obter lucro.

ANDREWS (1977) define estratégia empresarial como o padrdo dos objetivos,
propositos ou metas e as politicas e planos essenciais para alcanca-los, que devem
ser estabelecidas de tal forma que definam em que tipo de negdcio a empresa esta ou
quer estar, e que tipo de empresa € ou quer ser.

As idéias desse autor, com relacdo a estratégia empresarial, voltardo a ser

exploradas no decorrer deste trabalho.

ANSOFF (1977) busca esclarecer o processo de tomada de decisdes, por
acreditar que estas constituem o "produto final" do trabalho dos executivos. Considera

gue a questdo central das empresas consiste em configurar e dirigir o processo de
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conversao de recursos (fisicos, financeiros e humanos) como mecanismo para otimizar
a consecucdo dos objetivos — de forma que isso tudo requer o tempo todo que o
executivo tome decisfes. Segundo ANSOFF (1977), a palavra estratégia significa um
conjunto de regras para a tomada de decisdo que irdo conduzir o comportamento da
organizacdo. Observa-se desta forma, a presenca do dirigente principal e a
preocupacdo com resultados. ANSOFF (1990a e 1990b) entende que a estratégia
pressupfe atencéo tanto a aspectos de ordem interna como externa a organizacao.

Ele considera que as empresas podem ser classificadas em trés categorias:
a) reativas, que esperam até os problemas ocorrerem antes de tentar resolvé-los;
b) planificadoras, que se antecipam aos problemas;

c) empreendedoras, que se antecipam tanto aos problemas quanto as
oportunidades, ndo esperando um estimulo, em busca permanente de

oportunidades estratégicas.

Essa classificacdo demonstra que ANSOFF (1977) percebia outros tipos de

respostas ao ambiente externo, que nao simplesmente a adaptacao.

O conceito de estratégia apresentado por QUINN (2001), também segue a
linha de ANSOFF (1997), Andrews (1997) e CHANDLER (1962), embora a maioria
de suas concepc¢des, especialmente a que € considerada a sua maior contribuicao
para area de estratégia, a discussdo sobre o Incrementalismo Loégico (que sera
apresentada na sequéncia deste mesmo tépico), ndo o classifica como um autor
modernista. Para QUINN (2001), estratégia € um padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas de uma organizagdo, dentro de uma sequéncia coerente
de aclbes, levando em consideracao o todo organizacional. No topico que discorrera
sobre formulacdo estratégica, algumas idéias desse autor serdo novamente

expostas.

JOHNSON e SCHOLES (1997) apresentam um conceito de estratégia que
acrescenta aos anteriores a preocupacao com a satisfacao dos clientes. De acordo
com esse autor, estratégia “é a orientagdo e o alcance da organizacdo a longo prazo

idealmente, que ajusta recursos a seu entorno mutante e, em particular, a seus



mercados, consumidores ou clientes de forma que satisfagam as expectativas dos

stakeholders (p. 8).

THOMPSON e STRICKLAND (2000) também consideram a satisfacdo dos
clientes em seu conceito de estratégia. Segundo eles “a estratégia, em verdade, € 0
planejamento do jogo da geréncia para reforcar a posicdo da organizacdo no
mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho”.
(p. 1).

Estes séo alguns dos autores mais citados na literatura, e que expressam bem
0s principios da corrente de contetdo, ou racionalista, como usualmente também é

denominada.

ANDREWS (1977), JOHNSON e SCHOLES (1997), THOMPSON e
STRICKLAND (2000), sdo exemplos de autores que discutem aspectos ndo apenas
relacionados ao conteldo estratégico, mas também ao processo estratégico.

Todavia, ha a predominancia da abordagem de conteudo.

Com a complexidade crescente do contexto organizacional, surge a época em
gue os estudos sobre estratégia passam a contar com outras énfases, que néo
apenas as expostas pelos autores anteriormente apresentados. Surgem entao, nos
estudos mais enfaticamente, questdes como: aprendizado, politica, jogos de poder,
cultura, ideologias, tomada de decisdo — em um viés mais subjetivo — entre outros.
Assim, emergem mais enfaticamente aspectos caracteristicos do processo
estratégico em que a realidade social ndo se apresenta como algo fixo, mas como
um processo dinamico, em que a estratégia € algo que ocorre aos invés de existir.
BULGACOV (1997).

BULGACOV (1997), ao expor que a estratégia € um processo socialmente
construido (PETTIGREW, 1987), salienta ainda alguns dos aspectos da estratégia
absorvidos e explicitados na perspectiva simbdlico-interpretativista da teoria das

organizacdes e no modelo interpretativista de CHAFFEE (1985). Sao estes aspectos:

0 processo social é construido, criado por agentes humanos — individuais ou coletivos — por
meio de suas acdes; a vida social é processo de emergéncia estruturada via acdes, e tensao
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entre acbes e estrutura, que se reflete na forca em movimento do processo; as agbes
acontecem no contexto do encontro de estruturas, as quais aperfeicoam umas as outras e 0s
seus agentes; a troca de ac¢des e estruturas ocorre no tempo e é cumulativa, de tal forma que
o legado do passado esta continuamente aperfeicoando o futuro emergente. O que acontece,
como acontece, por que acontece e com que resultados dependem, de quando acontece e da

localizagdo da sequéncia de eventos. (BULGACOV 1997, p. 93).

De acordo com CHAFFEE (1985), a perspectiva interpretativista percebe a
organizagdo como capaz de criar seu ambiente de atuagdo. Nela s&o discutidos
aspectos relacionados a tomada de decisdo dentro de uma perspectiva mais
subjetiva. A estratégia passa a ser vista, hdo apenas ha concepcdo de conteudo,
linear e adaptativa, mas como um processo socialmente construido, em que acordos
cooperativos entre grupos e individuos reunidos constituem um contrato social do
qual a organizacao é fruto (PETTIGREW, 1997 e CHAFFEE, 1985).

Autores como PETTIGREW (1987), MORGAN (1996), MINZTBERG (1985,
1994, 1998, 2000, 2001), QUINN (1993), MARCH e SIMON (1966), CYERT e
MARCH (1992), LEITAO (1996), MOTTA (1999), ALLISON (1969), COHEN, MARCH
e OLSEN (1972), CHAFFEE (1985), BARNEY (1986), JOHNSON (1990) e 1992),
WEICK (1987), SCHEIN (1985), PASCALE (2001)- citando apenas alguns - trazem
para o cenario, ndo apenas de estratégia, como também da teoria das organizacdes,
por meio de seus estudos e escritos, uma nova concepcao que se propde ir além da
concepgao prescritiva. Alguns destes autores como CHAFFEE (1985), BARNEY
(1986), JOHNSON (1990) E 1992), WEICK (1987), SCHEIN (1985), PETTIGREW
(1987), MORGAN (1996), LEITAO (1996), MOTTA (1999), dedicam-se mais a
discussdo sobre politica, jogos de poder, cultura e ideologia no contexto
organizacional. MARCH e SIMON (1966), CYERT e MARCH (1992), Cohen, MARCH
e OLSEN (1972), por sua fez focam mais seus estudos no processo e tomada de
deciséo.

MINZTBERG (2000, 1978) introduz o conceito de estratégias emergentes e
estratégias deliberadas. Segundo ele, no que tange a estratégia organizacional, nao
necessariamente o pensamento tem de preceder a acao.

Esse autor denomina estratégias emergentes aquelas que surgem sem que

haja uma intencdo definida, ou ainda, na qual um padréo realizado n&o era



expressamente pretendido. “As acbes simplesmente se transformam em padrdes.
Elas podem tornar-se deliberadas, € claro, se o padréo for reconhecido e, entéo,
legitimado (...)” (MINZTBERG, 2000, p. 18).

Segundo MINZTBERG (1998, 1978), “praticamente tudo que se tem escrito
sobre formulacdo estratégica a descreve como um processo deliberado”
(MINZTBERG, 1998, p. 423), ou seja, primeiro se pensa, depois se age. Esse autor
refere-se também a estratégia realizada, que é aquela em que as intencdes foram
plenamente realizadas. “Estratégia realizada, quando considerada ao lado de
estratégia pretendida, encoraja-nos a considerar a idéia de que a estratégia pode
emergir assim como ser deliberadamente imposta”. (MINTZBERG, 2001, p. 32). A
estratégia ndo realizada, também mencionada por esse autor, € aquela em que o
gue foi previsto ndo se efetivou.

Para MINZTBERG (2000, 1978), pouca ou nenhuma estratégia é puramente
deliberada, ou puramente emergente. De acordo com o autor, as duas formas devem
se misturar de alguma maneira, uma vez que a puramente deliberada pode bloquear
o aprendizado, e uma puramente emergente pode impedir o controle. De forma que,
a aprendizagem deve estar atrelada ao controle. MINZTBERG (2000) enfatiza, nesse
sentido, que o controle permitira a avaliacdo das escolhas feitas, além de impedir a
separacao entre formulacdo e implementacédo. E ainda, “estratégias deliberadas e
emergentes formam pontos extremos de uma série continua, ao longo da qual
encontram-se as estratégias que sado esculpidas no mundo real” (MINZTBERG,

2000, p. 426).
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Figura 3 - Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 16).

Partindo-se dessa concepcdao, as estratégias sdo fruto de intencbes e de acdes
compartilhadas pelos e entre os membros de uma organizagdo. Nao ha uma unica
forma de se conceber a estratégia.

MINZTBERG (2001), considerando a dificuldade de definir o termo estratégia
de maneira Unica, elabora algumas definicbes para sua clarificacdo. Segundo o
autor, o conceito de estratégia pode ter as seguintes caracteristicas, que se
complementam:

Estratégia como plano — as estratégias sado preparadas previamente as acoes
para as quais se aplicam e sédo desenvolvidas consciente e deliberadamente, como
uma espécie de curso de acdo conscientemente engendrado. “Trata como os lideres
tentam estabelecer orientacdo para as organizacdes, para direciona-las em
determinados modos de atuagéo” (MINTZBERG, 2001, p. 31).

Estratégia como manobra - A estratégia esta ligada a competicdo direta e
imediata, buscando-se as mais diversas manobras para se obter vantagem em
relacdo a concorréncia.

Estratégia como padrdo — A estratégia aqui é especificamente um padrdo no
fluxo de acbes (enfoca a acdo), em que ha consisténcia no comportamento
organizacional, seja ou n&do intencional. A definicdo de estratégia como plano e como
padrdao sao independentes, isto porque 0s planos podem ou nao ser realizados,
enquanto padrdes podem aparecer sem terem sido pré-concebidos. A estratégia

vista apenas como um plano, ndo é suficiente para explicar o todo da dimensao



estratégica, se faz necessario uma definicho que envolva e leve em conta o
comportamento resultante.

Estratégia como posicdo — Por esta definicdo, a estratégia é vista como uma
forca de mediacdo entre a organizacdo e o ambiente, em que uma posi¢cao pode ser
pré-selecionada e pretendida por um plano e/ou manobra, ou entdo encontrada por
meio de um padrdo de comportamento. Busca-se uma posi¢cdo por meio da qual a
organizacao possa proteger-se, evitar ou subverter a concorréncia.

Estratégia como perspectiva - A estratégia como perspectiva, além de
englobar a escolha do posicionamento da empresa, é principalmente um modo
profundo de perceber o mundo. E como tal, sugere a estratégia como um conceito,
como uma abstracdo que estad presente na mente das partes interessadas. Um
aspecto importante € que a perspectiva € compartilhada pelos membros de uma
organizagdo, formando uma mente coletiva - individuos unidos por um
comportamento e pensamento comuns. (MINTZBERG, 2001).

Para MINTZBERG (2001), as caracteristicas da estratégia, supra citadas, néo
apenas se completam, como também, em algumas circunstancias competem entre
si. Todavia, dos “vérios relacionamentos entre as definicbes, nenhum relacionamento
isolado nem qualquer definicdo Unica, no que diz respeito ao assunto, assume
precedéncia sobre os demais. (...) Cada uma das definicbes acrescenta elementos
importantes a nossa compreensao de estratégia (...)” (p. 31).

QUINN e MINTZBERG (2001) consideram que a estratégia tem sua origem em
um processo interativo de aprendizagem no qual os diversos niveis da organizacdo, de
forma criativa, provocam o desencadeamento de decisdes estratégicas. Dessa forma, o
planejamento estratégico tradicional ndo € visto como um meio para criar estratégias,
sendo para tornar operativas as estratégias ja elaboradas por outros meios.

Seguindo essa mesma linha, QUINN (1993a) afirma que embora as principais
estratégias sejam desenvolvidas no nivel da alta administracdo da empresa, estas
geralmente ndo sdo seguidas ao pé da letra. Pois as grandes organizacdes possuem
enorme leque de importantes decisdes estratégicas que produzem um

desencadeamento de decisdes estratégicas nos diversos niveis da organizacao.
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Muitas empresas, segundo QUINN (1993a) utilizam, de maneira formal (um
processo racional) e centralizada, o planejamento estratégico, instituindo-o de cima
para baixo.

QUINN (1993a) realizou estudo com executivos de véarias empresas, dentre as
quais, a Chrysler, Exxon, Xerox, Texas Instruments, General Motors. Os executivos
participantes da referida pesquisa deveriam descrever 0s processos mediante os quais
sua empresa havia chegado a uma nova postura estratégica frente a varios dominios
criticos. QUINN (1993a) concluiu, com base na pesquisa, que, o que acaba ocorrendo,
€ um incrementalismo l6gico quando cada um dos referidos subsistemas aborda um
tipo especifico de problema estratégico que, de maneira disciplinada, se condensam e
incrementam oportunamente um padrao coerente de acdes que se transformam na
estratégia da empresa.

Seguindo pensamento bastante semelhante ao de QUINN e MINTZBERG,
encontra-se PASCALE (2001). Segundo este autor,

(...) consultores, académicos e executivos ocidentais expressam uma preferéncia pelo excesso
de simplificacdo da realidade e pela explicacdo cognoscitiva linear dos eventos. Na realidade
estas pessoas sempre reconheceram que o fator humano precisa ser levado em conta. Porém,
(...) h& uma tendéncia disseminada para negligenciar o processo pelo qual as organiza¢des
experimentam, adaptam e aprendem. Estamos inclinados a imputar coeréncia e racionalidade
funcional aos eventos quando o contrério estaria mais perto de ser verdade. (p. 128).

Considerando-se o exposto, € oportuno nesta parte, deixar clara a concepcéao
de estratégia que serd adotada neste trabalho. Optou-se por adotar o conceito de
estratégia desenvolvido por ANDREWS (1977), que se enquadra na perspectiva
modernista, ou se preferir adaptativa de CHAFFEE (1985), ou ainda abordagem de
conteudo. Tal opcao sera a posteriori devidamente justificada.

Assim, temos entdo, como conceito de estratégia adotado para este trabalho,
0 seguinte: estratégia empresarial € o padrdo de decisGes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz os planos e politicas
principais para alcancar os objetivos e definir a amplitude do negocio que a empresa

esta perseguindo, o tipo de organizacdo econémica que ela é ou pretende ser, e a



natureza da contribuicdo econdémica ou ndo-econdmica que ela pretende fazer para
seus acionistas, colaboradores, clientes e para a comunidade. (ANDREWS, 2001).
Para ANDREWS (1977), a unidade, coeréncia e a consisténcia interna das
decisdes estratégicas € que posicionam a empresa em seu ambiente, e da a ela sua
identidade, seu poder para mobilizar suas forgas, e sua possibilidade de sucesso no
mercado.
Para facilitar a compreensdo do conceito de estratégia adotado para este

trabalho, serdo apresentadas definicbes de alguns dos elementos que o compdem:

* Metas (ou 0s objetivos): determinam o que se deve fazer e quando devem-se
alcancar os resultados; ndo definem como se deve alcancar (QUINN 1991).
Todas as organizacbes tém objetivos mdultiplos que se ordenam em uma
hierarquia completa. Desde objetivos mais amplos (que dizem respeito a direcao
mais geral da organizacdo), relacionados a valores (mais permanentes), até
menos permanentes e que dizem respeito a pontos que devem se dirigir as
unidades ou subunidades organizacionais. Metas de direcdo sdo chamadas de
metas estratégicas (QUINN, 1991).

* Politicas: sdo as normas ou diretrizes que expressam os limites, dentro dos
quais dever-se-a produzir a acdo. Dao parametros para resolver objetivos
especificos. Ha hierarquia de politicas também. Os programas especificam a
sequéncia progressiva de acgbOes necessarias para satisfazer os objetivos
principais. Asseguram que 0s recursos se dediqguem a consecucdo dos objetivos
e supdem uma medida dindmica para medir os avangos (QUINN, 1991).

* DecisOes estratégicas: determinam a direcdo da empresa em seu conjunto.
Moldam as verdadeiras metas de uma empresa. Ajudam a delinear os limites

amplos dentro dos quais funcionara a empresa (QUINN, 1991).
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6.4 FORMULACAO E IMPLEMENTAGCAO ESTRATEGICA

Este tépico tem como propdsito expor como a literatura vem
abordando o tema Formulacdo Estratégica. Apresentar e discutir o referido tema
torna-se imperativo no desenvolvimento desta pesquisa, uma vez que esta se propde
a verificar possiveis alteracbes, no processo de formulacdo de estratégias em
universidades, ocorridas em virtude de mudangas provenientes do ambiente politico-
legal em que estdo inseridas tais instituicdes.

A explanacéo deste topico, a principio, sera direcionada no sentido
de tentar compreender como o tema vem sendo tratado pelos diversos autores e
escolas de pensamento na area de estratégia, expondo apds, qual sera a orientacao
adotada nesta pesquisa.

Na sequéncia, serdo apresentadas outras concepc¢des, de alguns autores em
especifico, considerados relevantes para apreciacdo do tema que este tdpico se
propde a explorar. Isto sera feito sem a pretensdo de classificagdo em algum modelo,
grupo ou corrente de estudos em especifico.

STEINER (1962), em seu modelo de planejamento estratégico, traz uma breve
definicdo de formulacéo estratégica. O modelo de planejamento de STEINER engloba:
a) definicdo da misséo, tipo(s) de negdcio que se pretendem desenvolver para alcancar
0s propdsitos organizativos e sécio-econdémicos; b) definicdo das orientacbes gerais
(politicas) para as a¢cdes que devem ser realizadas; c) definicdo dos objetivos de longo
prazo; d) a formulacdo de estratégias, que se refere as acdes necessarias para o

alcance dos objetivos pretendidos.

ANDREWS (1977), quando discorre sobre formulacdo e implementagéo
estratégica, considera que ambas sdo igualmente importantes, e que estdo inter
relacionadas, de forma que na vida real ndo ha como separa-las. Porém, salienta,
gue, embora exista essa consciéncia, para efeito de estudo, ele sugere que as

separe.



O modelo de ANDREWS (1977) compreende quatro componentes basicos:

a) a identificacdo das oportunidades e ameacas oriundas do ambiente externo da

empresa, e a estimativa do grau de risco de cada uma das opcdes disponiveis;

b) a adequacdo dos recursos e das capacidades internas da organizacao,
analisando-se os pontos fracos e os pontos fortes da empresa, bem como, os
recursos disponiveis e a capacidade que a empresa possui para aproveitar as

oportunidades de mercado e a superacao de possiveis riscos;

c) os valores, as aspiracoes e as preferéncias pessoais dos principais executivos e
de seus subordinados imediatos envolvidos no processo de formulacao

estratégica,

d) o reconhecimento dos aspectos éticos e consideracao para com 0s acionistas e

as expectativa da sociedade.__

ANDREWS (1977), embora concordando que a estrutura, 0s comportamentos
sociais e a cultura organizacional influenciam a formulacdo estratégica, apresenta

uma abordagem que se caracteriza mais pela légica racional de planificacao.

CHANDLER (1962) distingue formulagdo e implementagao, referindo-se aos
niveis hierarquicos da organizacdo. Segundo ele, a formulacdo diz respeito as
decisGes tomadas pelos "homens-chave" da organizacado, e que afetam a alocacéo
de recursos (financeiros, equipamentos e pessoal) na globalidade da empresa. A
implementacdo refere-se as decisdes sobre as acbes operacionais que sao
desenvolvidas por meio da utilizacdo dos recursos alocados, juntamente com as
atividades de coordenacdo, avaliacdo e planejamento desses recursos.

QUINN e MINTZBERG (2001) contrapdem-se a maioria das abordagens
tradicionais sobre o que é e como é formulada a estratégia, ao ponto de questionar a
validade dos sistemas analiticos apresentados na literatura sobre planejamento
estratégico.

MINTZBERG e WATERS (1985) afirmam que as organizacdes empresariais
tendem a dar énfase ao processo analitico de formulacéo Por que eles até consideram

importante como forma de se estabelecer objetivos e planos de acdo. Todavia,
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percebem como sendo limitado, uma vez que o processo de formulacdo de estratégias
deve ser visto sob uma perspectiva mais ampla e por uma variedade de caminhos.

MINTZBERG (1998) afirma que as estratégias podem ser formadas ou
formuladas. S&o formadas, quando emergem de maneira ndo intencional (estratégia
emergente). E formuladas, quando inseridas deliberadamente (estratégia
deliberada), por meio de um processo de formulacdo seguido de implementacéo.
Para o autor, ndo existe forma ideal de se formular estratégia.

Tendo como pano de fundo os pressupostos que classificam a abordagem de
contetdo e a de processo, MINTZBERG (2000) identifica dez escolas de
pensamento estratégico, que ele classifica em trés agrupamentos, a saber: Escolas
Prescritivas, Escolas Descritivas e Escola da Configuracdo. O autor aponta como
cada uma destas escolas concebe o processo de formulacdo de estratégia.

O primeiro agrupamento ele denomina Escolas Prescritivas. Esse
agrupamento inclui a Escola do Design, a Escola do Planejamento e a Escola do
Posicionamento. E a preocupacao reside em como devem ser formuladas as
estratégias, e nao efetivamente em como elas sédo formuladas.

O segundo grupo, MINTZBERG (2000) denomina Escolas Descritivas, onde
se incluem as Escolas de Aprendizado, do Poder, Cognitiva, Empreendedora,
Cultural e Ambiental. Estas perspectivas derivam em grande parte, de observacao de
como as estratégias surgem.

No terceiro grupo MINTZBERG (2000) inclui a Escola da Configuragdo. Essa
escola, segundo ele, oferece a possibilidade de reconciliacdo e integracdo das
outras, além de aconselhar a adocao seletiva dos pressupostos de cada uma das
escolas, dependendo das circunstancias particulares de cada situagao.

Serd apresentada a seguir, uma descricdo breve de cada uma das escolas,

Iniciando pelo grupo de Escolas Prescritivas.

6.4.1 Escolas prescritivas



A Escola de Design: aqui residem as primeiras idéias sobre administracao
Estratégica, Philip Selznik, nos anos cinqienta, introduziu a no¢cdo de Competéncias
Distintivas. Mais recentemente esta visdo foi apresentada no modelo de SWOT
(forcas, fraguezas, oportunidades, ameacas). Segundo MINTZBERG, a mais
influente das escolas, seus principios formam até hoje a base de muitos estudos e
praticas. Essa escola tem como lema a “adequacgdo”, propde um modelo de
formulacdo de estratégia que busca atingir uma adequagédo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas.

A Escola de Planejamento: esta foi talvez a escola que mais proliferou. Surgiu
na mesma época da Escola de Design; a obra que mais a influenciou foi o livro de
Igor Ansoff intitulado Estratégia Corporativa, publicado em 1965. MINTZBERG (2000)

resume em trés 0s pressupostos que sustentam essa escola:

as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de planejamento
formal, decomposto em etapas distintas e apoiada por técnicas; a responsabilidade por todo
0 processo esta, em principio, com o executivo principal, e a responsabilidade pela execucao
com a equipe de planejadores; neste processo as estratégias surgem prontas, devendo ser
explicitadas para que possam ser implementadas através da atengéo detalhada a objetivos,
orgamentos, programas e planos operacionais de varios tipos (pp. 51 e 52).

A Escola de Posicionamento estd atualmente no predominio entre as trés
escolas enquadradas na abordagem prescritiva. Seu surgimento se da a partir da
publicacdo do livro de Michel Porter, intitulado Estratégia Competitiva, publicado em
1980, um livro inspirado na economia, que propde uma técnica para fazer analise
competitiva e de industrias. Essa escola aceita a maior parte das premissas das
escolas do Design e Planejamento. Seu foco estd no elemento competitivo da
estratégia.

Salienta-se que, para essas trés escolas, o processo de formulacdo
estratégica pressupde um aprendizado formal, ou seja, uma aptiddo adquirida e nao
natural ou intuitiva.

Das escolas do Design, do Planejamento e do Posicionamento, originam-se

uma série de métodos/instrumentos de identificacdo e analise da postura competitiva
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organizacional. Segundo AZEVEDO e COSTA (2001, p. 2), “estes instrumentos
devem apoiar a tomada de decisdo e reduzir a incidéncia de erros provenientes de

acOes mal planejadas” .

6.4.2 Escolas descritivas

Esse conjunto de escolas busca compreender o processo de formulacdo
estratégica a medida que ele se desdobra.

A Escola de Aprendizado: foi a publicacdo de um instigante artigo de
LINDBLOW (1959), que em certo sentido, iniciou essa escola. Mas sua grande
promocdo se deu pelo trabalho de Chris ARGYRIS (1977) na década de 70.
Questiona quem é realmente o arquiteto da estratégia e onde na organizacdo ocorre
de fato a formulacdo de estratégia. E com a escola do aprendizado que surge o
conceito de estratégia emergente, salientando que as estratégias nao necessitam ser
deliberadas, mas podem e devem emergir do aprendizado, ndo apenas individual,
mas também coletivo, em que a implementagdo possa contribuir para a formulacao.
HAMEL e PRAHALAD (1995), QUINN (1993), PASCALE (2001) sédo autores que
MINTZBERG (2000) classifica como pertencentes a escola do aprendizado.

A Escola Empreendedora: O conceito central dessa escola é a visdo, ou seja,
a representacdo mental da estratégia, criada na mente do lider. Aqui a elaboracao de
estratégias esta fortemente atrelada a figura do principal dirigente, onde o poder é
centralizado. Algumas caracteristicas de uma estratégia marcada pelo
empreendedorismo, a saber: o dirigente principal tende a dar grandes saltos para a
frente, em busca de condi¢cGes incertas, em que a organizacdo possa obter
consideraveis ganhos; existe a busca ativa de novas oportunidades; a meta
preponderante € o crescimento.

A Escola Cognitiva: essa escola concebe a elaboracdo de estratégias como
um processo cognitivo/mental. Aqui a preocupacao reside em compreender a mente

do estrategista, utiliza-se em especial dos pressupostos da psicologia cognitiva.



Embora MINTZBERG considere que essa escola apresenta uma colecao solta de
pesquisas, parece ainda estar crescendo para se transformar em uma escola. Nesse
sentido, parece existir duas alas diferentes que tratam do tema, uma de carater mais
mais positivista e outra mais subjetivista, em que a estratégia € uma espécie de
interpretacdo do mundo. As pesquisas, nessa escola, preocupam-se em estudar
sobre as limitagdes mentais dos estrategistas.

A Escola do Poder ou Politica: na concepgdo desta escola, a elaboragédo de
estratégias pode ocorrer em duas dimensdes: a primeira, denominada micro
(processo interno a organizacdo) em que a formacéo se da pela interacdo através de
persuasao, barganha, competicdo e conflito entre os grupos de interesse dentro da
organizacdo (MINTZBERG, 2000 e NADLER et al., 1983). A segunda dimenséo,
denominada macro, envolve o comportamento da organizacdo em seu ambiente
externo onde a formacdo se da a partir do “uso de manobras estratégicas, bem
como de estratégias coletivas em varias espécies de redes e aliancas”
(MINTZBERG, 2000, p. 191).

A Escola Cultural: aqui a formacéo da estratégia € um processo coletivo de
interacéo social baseado nas crencas e nas interpretagcdes comuns aos membros da
organizacdo. “(...) A estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo,
enraizada em intencdes coletivas ndo necessariamente explicadas (...
" (MINTZBERG, 2000, p. 196).

A Escola Ambiental: essa escola provém da chamada teoria da contingéncia.
Aqui a formulacdo de estratégia € vista como um processo reativo/adaptativo ao
ambiente externo a organizacdo, o que acaba se constituindo em um processo de
espelhamento apenas. Essa escola leva os estrategistas a considerarem a gama

deciséria de poderes dada a influéncia do contexto externo.

6.4.3 Escola da configuracao
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A Escola da Configuracdo: aqui a formacdo de estratégia € tida como um
processo de transformacéo. E dificil posiciona-la porque, ao mesmo tempo em que
estd em todos os lugares, ndo se encontra em nenhuma parte. Por outro lado, ela
fornece a possibilidade de reconciliacdo e integracdo entre as outras escolas.
Descreve, de um lado, os estados da organizacdo e do contexto que a cerca como
configuracbes (diferentes dimensbes de uma organizacdo se agrupam sob
determinadas condi¢des para definir estados ou modelos) e de outro o processo de
geracdo de estratégias como transformacdo (é como se os diferentes
modelos/estados fossem sequienciados ao longo do tempo para definir ciclos de vida,
periodos organizacionais), entendendo que a transformacdo € uma consequéncia
inevitavel da configuracdo, ou seja, ha tempo para coeréncia e tempo para
mudancas.

Pelo exposto, percebe-se a complexidade que é o processo de formulacéo
estratégica. O mapeamento apresentado por MINTZBERG, na forma de escolas de
pensamento, embora apresente algumas limitagcdes e incongruéncias, serve para
auxiliar na compreenséo e visualizacdo de muitos dos aspectos que podem estar, ao
mesmo tempo, presentes no processo de formulacdo estratégica. Desta forma, cada
escola apresenta diferentes pressupostos que, segundo suas concepc¢des, irao

influenciar na elaboracao das estratégias organizacionais.

Na sequéncia continuaram sendo abordadas outras concepcdes e teorias
referentes ao processo de formulacao estratégica.

A denominada teoria baseada em recursos (GRANT, 1991; BARNEY 1991,
ITAMI, 1994; JOHNSON e SCHOLES, 1997, HALL, 1984) propde uma viséo diferente
da tradicionalmente apregoada, que afirma que os processos de formulacdo de
estratégias devem privilegiar a analise de oportunidades e ameacas provenientes do
meio externo e a identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos da organizagao.

De acordo com BARNEY (1991), esses aspectos sao importantes, mas
limitados, uma vez que em um ambiente competitivo a formulacdo de estratégias
requer que se leve em conta a capacidade e os recursos disponiveis na organizacao.

ITAMI (1994) e argumenta que a estratégia deve ser moldada pelos elementos



constituintes do meio externo. Todavia, para que iSSo ocorra, a organizacéo deve estar
articulada internamente e consciente de que sao o nivel de recursos e o clima
organizacional que determinardo sua capacidade de adaptacdo. Assim, faz-se
necessario que a organizacao verifique se dispde dos recursos necessarios para levar
a termo as acOes para alcance de seus objetivos. Pressupfe-se, a partir desse
raciocinio, que a formulacdo de estratégica, antes de tudo, deve basear-se na
combinacéo mais eficientemente dos recursos da empresa, de forma a buscar o melhor
rendimento.

Segundo ANDRADE (1997), para o desenvolvimento de estratégias eficazes,
nao basta saber o que se deve fazer para obter éxito, € necessario que as empresas
possuam recursos como determinadas caracteristicas e habilidades, que sejam
capazes de situar e manter a organizagdo em posi¢des proveitosas no mercado.

A teoria baseada em recursos enfoca a empresa como um conjunto de recursos
e capacidades combinadas e articuladas que se transformam em potenciais fatores de
geracao de renda e vantagens competitivas sustentaveis no tempo. A combinacéo e
articulacéo constituiem o "eixo" do processo de formulagéo de estratégias da empresa
(ANDRADE, 1997).

JOHNSON e SCHOLES (1997) apresentam seis diferentes enfoques para a
formulacdo estratégica, afirmando que é preciso entendé-la como uma combinacao
de processos. Esses autores também afirmam que tais processos nado sao
excludentes entre si. Salientam a remota possibilidade de que qualquer interpretacao
possa dar conta dos complexos processos existentes nas organizagbes. Os seis
processos de interpretacdo da formulacao estratégica apresentados por JOHNSON e
SCHOLES sé&o: o enfoque da selecdo natural, da planificacdo, légico-incremental,
cultural, politico e visionario.

Além das possiveis interpretacdes para a formulacdo estratégica, esses
autores apresentam o que denominam vias de formulacao estratégica, a saber:

- estratégias pretendidas e realizadas — concebidas como algo que se

formula mediante um processo pretendido ou planejado, que tem como
“resultado uma clara expressdo de orientacdo estratégica, cuja

implantacdo também € planejada em termos de alocacdo de recursos,
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estrutura, e assim sucessivamente” (JOHNSON e SCHOLES, 1997, p. 35),
de forma que se realize a estratégia.

- estratégias emergentes, oportunistas e impostas — vendo-se a estratégia
como a orientacdo no tempo, pode-se concebé-la como emergente.
Também, diante de uma estratégia planejada, o desenvolvimento dela
pode ser emergente; “as estratégias também podem efetuar-se de forma
oportunista (...), ao ocorrer mudancas no ambiente, ou ao identificarmos
novas habilidades, pode-se tomar vantagem sobre estas de forma
oportunista” (JOHNSON e SCHOLES, 1997, p. 36); a estratégia pode ser
imposta: a recessdo ou a ameaca de uma fusdo pode forcar uma
estratégia a se aplicar, com diversificacdo e corte de custos. A acdo do
governo, por exemplo, pode ter um impacto na estratégia da organizacao,

por exemplo.

Estratégia @
Emergente
Estratégia

Oportunista

)

Estratégia
k @ Imposta
Estratégia
Pretendida Implantagao
Planificada Planificada
\ Estratégia
Realizada

Estratégia ndo
Realizada

Figura 4 - Vias de formulacao estratégica.

Fonte: (JOHNSON e SCHOLES, 1997, p. 36).

MINTZBERG (1998), em artigo intitulado A Criacdo Artesanal da Estratégia,
chama a atengao para o fato de que se criou uma complexidade artificial em torno do
processo de elaboracdo de estratégias, e propde que se retorne a alguns conceitos

basicos. O autor evidencia a diferenga entre planejar - que envolve, segundo ele,



somente pensamento e razao - e criar uma estratégia — que por sua vez, traduz-se
em sentimento de intimidade e harmonia com os recursos disponiveis, desenvolvidos
por meio de uma longa experiéncia e envolvimento.

Para MINTZBERG (2000), a criagdo eficaz de estratégias deve atrelar
pensamento a acao que, por sua vez, liga a implementacdo a formulagdo. O autor
enfatiza esta idéia afirmando que, somente assim, se pode eliminar a classica
dicotomia entre implementacdo e formulacdo, permitindo que a implementacéo
informe a formulacdo, de maneira que o aprendizado estratégico possa ocorrer, e
gue formuladores sejam implementadores, e vice-versa.

ANDREWS (1977) salienta, conforme exposto no tOpico que tratou sobre
Estratégia, que formulacdo e implementacdo estdo inter relacionadas e que sao
igualmente importantes, porém para efeito de estudo, ele sugere que as separe. A
andlise do processo de formulagdo de estratégias no periodo (corte longitudinal, de
1990 a 2002) que se estabeleceu para proceder-se a pesquisa, objeto deste estudo,
utilizara como parametro os indicativos fornecidos pelo modelo de formulacdo e
implementagcdo de estratégia de ANDREWS (1977), e mais especificamente nos
elementos da formulagéo estratégica.

Optou-se pelo modelo de Andrews, por considerar-se que este contém
elementos que permitem extrair as categorias analiticas adequadas para o
desenvolvimento desta proposta de pesquisa. E também por tratar-se de um modelo
gue inclusive serviu de base para desenvolvimento de outros modelos - PORTER
(1992, 1986); STEINER (1994); THOMPSOM (2000); ANSOFF (1977); HAYES
(1990); entre outros, que a partir deste puderam ampliar-se.

O modelo de formulacao estratégica (ANDREWS, 1977) impressiona pela sua
atualidade, quando se pensa que Andrews foi um precursor, no que se refere a
apresentacdo de uma sistematizacdo de processo estratégico. Embora fosse
concebido em uma época (foi desenvolvido no ano de 1962) em que predominava
uma visdo mais racional do processo estratégico (perspectiva modernista), ele por
primeiro, considerou aspectos como a referéncia aos valores pessoais e aspiracoes
dos envolvidos no processo de formulagédo e o reconhecimento de responsabilidades
nao-econbmicas a sociedade. Esses aspectos foram enfatizados e valorizados

somente algum tempo depois em perspectivas de pensamento sobre estratégia, que
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ainda viriam a se consolidar, tais como a consideracédo dos aspectos cognitivos dos
tomadores de decisdo, legitimidade social, ética, responsabilidade social, que
passam a ser evidenciados em décadas posteriores, abordados com énfase nas
perspectiva simbolico-interpretativista e posteriormente na perspectiva pés-moderna,
conforme explanado no tépico 2.1.2 relativo ao ambiente organizacional.

E importante salientar que existem, hoje, modelos mais “completos”
(JOHNSON e SCHOLES, 1997; ANSOFF (1977); THOMPSON e STRICKLAND
(2000); entre outros), porém, para o desenvolvimento de uma pesquisa em nivel de
mestrado, concluiu-se que “modelos mais completos” envolveriam um grau
acentuado de complexidade a ponto de ndo se tornarem viaveis, na situacdo em

guestao.

-

Formulacao Implementacgéo

[ | (decidir o que fazer) (alcancar resultados)
: Ident|f|cac;ao_de oportuni- 1. Estrutura organizacional e
—» dades e de riscos —> ~
relacoes:
Divisdo do trabalho <
l T Coordenacéo
B Informacao
2. Deflnl_ga_Lo dE)s recursos Estratégia
mgtenals, tegn!cos, .flnan- Organizacional
—» ceiros e administrativos > - — i
da organizacéio Padrlogs de 2. Processos organizacionais e
propositos e comportamentos
politicas que Padroes
definem a Motivacao e incentivos "
organizacao e Sistemas de controle
3. Valores pessoais e seu negacio Desenvolvimento do pessoal
| aspiracdes dos —>
envolvidos
3. Lideranca da cupula:
v Estratégia
4. Reconhecimento de Tatica
»| responsabilidade ndo- | Operacional [«
oconimica a sociedade

Figura 5 - A formulacéo e a implementacdo da estratégia organizacional — o modelo
de Andrews



Fonte: HENRY M &; QUINN, James B. O Processo da Estratégia. Bookman; Porto Alegre,
2001, p. 61.

A discussao de Andrews segue no sentido da decisdo estratégica de levantar
em primeiro lugar o que uma organizacgdo poderia fazer, em termos de oportunidades
ambientais, e contrabalancar isso com as suas competéncias e recursos, de forma a
compatibilizar oportunidades ambientais versus competéncias e recursos
organizacionais. Em segundo lugar, 0 que 0s executivos principais querem fazer, que
também serd incorporado a estratégia. Ou seja, a escolha de alternativas pelos
envolvidos (executivo principal, e, quando for o caso, dos seus associados imediatos)
no processo de formulacdo que tem por base, segundo Andrews, seus valores e
aspiracoes pessoais. Andrews, nessa abordagem, ainda chama atencao para o fato
de que ndo apenas o0s riscos econdmicos devem ser levados em consideracdo, em
gue se pese a necessidade de examinar os padrfes de reacdo das expectativas da
sociedade em que a organizacdo se insere. E, por fim, tem-se a decisdo final que
estabelece o que a organizacao devera fazer.

Este modelo da énfase as avaliacdes das situagBes tanto externas como
internas da organizagao, porque de um lado, se prop0e a identificar as ameacas e
oportunidades no ambiente (aspectos tecnoldgicos, econdmicos, sociais e politicos,
etc.), e, de outro, as forcas e fraquezas da organizacdo. Tais fatores levam a
elaboracdo de alternativas que depois de avaliadas e selecionadas sao
implementadas (MINTZBERG, 2000).

Segundo MINTZBERG e QUINN (2001), essa abordagem tem-se mostrado util
em muitas circunstancias, “como uma maneira ampla de se analisar uma situagcao
estratégica e de se pensar sobre como fazer estratégia. Um estrategista cuidadoso

com certeza cuidara de todas as bases sugeridas nesta abordagem” (p. 58).

6.4.4 O processo de formulagcdo estratégica considerando-se 0s aspectos
levantados pelo modelo de Andrews.
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Como citado em tépico anterior, Andrews foi um dos precursores no
estabelecimento de uma forma de planificacdo de estratégias. A partir do modelo por
ele proposto, muitos outros se seguiram. O objetivo desta secdo € apresentar
concepcdes de alguns autores da area de estratégia que comungam dos elementos
do modelo de Andrews, de forma a evidenciar o impacto e a aceitacdo das idéias de
Andrews por outros autores.

A secao segue a ordem dos elementos estabelecida por ANDREWS.

- Identificacdo de oportunidades e de riscos

A abordagem de Andrews parte da analise das oportunidades e riscos da
organizacdo em seu meio ambiente. O autor busca chamar a atencdo para a
necessidade de se examinar a complexidade e variedade das oportunidades e riscos
relacionando organizacao e ambiente.

STEINER (1969) constitui-se um dos autores que considera a necessidade de
dedicacdo de tempo e de energia ao exame do ambiente, fator importante para se
realizar previsbes e perceber as limitagbes e as possibilidades de éxito da empresa.
Segundo ele, o ambiente esta constituido por uma grande variedade de forcas que
podem afetar as operacfes empresariais.

THOMPSON e STRICKLAND (2000) afirmam que, para uma empresa
conquistar suas melhores oportunidades de crescimento, € preciso que suas
estratégias sejam deliberamente direcionadas. Da mesma forma, a estratégia deve
ser equipada para defender a empresa contra ameacgas externas.

JOHNSON e SCHOLES (1997) chamam a atencdo para a importancia da
analise do ambiente externo, enfatizando a dificuldade de se compreender a
diversidades de influéncias que contribuem para as decisdes estratégicas, de forma
gue, ndo apenas a analise dos pontos fortes e pontos fracos seja suficiente para uma
adequada formulacdo estratégica. Assim, consideram que a formulacédo estratégica

consiste em adequar as capacidades da organizacdo ao seu ambiente.



- Capacidade interna da organizagdo - pontos fortes, os pontos fracos e as

competéncias/capacidades distintivas da organizag&o.

ANDREWS (1977), em seu modelo de formulacdo e implementacao
estratégica, destaca a necessidade, no que se refere a formulacdo, da atencéo para
a identificacdo das competéncias e recursos organizacionais.

A combinacdo, na abordagem, de oportunidades e recursos resultard em uma
estratégia econbmica. “Esta discussdo esta voltada para a identificacdo de uma
gama de alternativas estratégicas e o estreitamento dessa extensdo ao reconhecer
as restricbes impostas pela capacidade empresarial e a determinacdo de uma ou
mais estratégias econdmicas em um nivel aceitavel de risco...” (ANDREWS, 2001, p.
60).

Segundo BULGACOV (1997, p. 94) “é dessas premissas que surgem 0s pré-
requisitos para a elaboracao estratégica, ou seja, conhecer bem as capacidades da
organizacao, 0s seus recursos e limitagdes, para que haja reflexdo profunda sobre a
direcéo estratégica”.

De acordo com STEINER (1969), o desenvolvimento de planos eficazes
requer o acompanhamento do ambiente com o intuito de detectar possiveis
obstaculos e aproveitar possiveis oportunidades, partindo-se do conhecimento dos
pontos fracos e fortes da empresa. Autores como THOMPSON e STRICKLAND
(2000), JOHNSON e SCHOLES, 1997, corroboram com esta visao.

Os autores da denominada Teoria de Recursos e Capacidades (GRANT,
1991; BARNEY, 1991; ITAMI, 1994; HALL, 1984), trabalham enfaticamente na
valorizacdo da atencdo da organizacao as suas capacidades e recursos no processo
de formulacdo estratégica. A referida teoria parte do pressuposto que as
organizagbes sao constituidas por um conjunto de recursos e capacidades
combinadas e articuladas. Prop@e, ainda, que as estratégias devem ser formuladas a
partir do estoque de recursos e capacidades internas da empresa, e nao a partir da
analise do ambiente externo, ou seja, a organizacao deve privilegiar as estratégias

gue permitam a utilizacdo e a melhora de sua base de recursos.
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GRANT (1991) define os recursos como sendo 0os meios fisicos, financeiros,
humanos, tecnoldgicos, organizacionais e a reputacdo da empresa, ao quais podem
ser tangiveis (maquinas, equipamentos, edificios e etc.) e intangiveis (conhecimento,
marcas e patentes, reputacao, etc.).

Quanto as capacidades, GRANT (1991) diz que se referem as habilidades na
utilizacdo dos recursos de forma coordenada e combinada entre 0s processos e as
pessoas. CAMPOS (1996) complementa GRANT afirmando que "as capacidades
representam o conjunto de conhecimentos e habilidades que, desde uma perspectiva

dindmica, originam as competéncias essenciais da empresa" (p. 192).

- Valores pessoais e aspiracdes dos envolvidos

Outro aspecto levantado pelo modelo de Andrews tem relacdo com a
influéncia dos valores e aspiragcfes pessoais dos envolvidos no processo de
formulacdo estratégica. De acordo com MACHADO-DA-SILVA e FONSECA (1993),
os valores, as crencas e a interpretacdo do ambiente institucional pelos dirigentes,
enquanto elaboragédo cognitiva de interpretagéo influenciam no estabelecimento de
guais fatores serdo dados como prioritarios pelos dirigentes organizacionais, quando
da deciséo estratégica.

Para STEINER (1969), os valores dos dirigentes principais se refletem no
conjunto de objetivos estabelecidos pela empresa, tendo em vista que estes
possuem um conjunto de valores, um codigo ético e moral que |hes sédo préprios e
anicos, e que influenciam as decisbes ndo apenas com relacdo a definicdo de

objetivos, mas inclusive com relagcdo aos meios escolhidos para alcanga-los.

MILES e SNOW (1978) afirmam que a eleicdo estratégica estd apenas
parcialmente pré-ordenada pelas condi¢cdes do ambiente. Esses autores enfatizam o
papel do (s) tomador (es) das principais decisbes, pois € este que representa o
vinculo primario entre a organizagao e seu ambiente. Assim, os dirigentes tendem a
ajustar a estrutura e 0s processos somente quando é necessario, tentando ao
mesmo tempo manipular o ambiente para ajusta-lo as necessidades da organizacao.

A eleicdo estratégica esta relacionada com alguns elementos, dentre os quais



esta a percepcdo dos dirigentes, salientando que a organizacdo responde somente

as influéncias que os dirigentes conseguem perceber.

SIMON (1970) quando discute sobre os fatos e os valores no processo
decisorio, expde aspectos do processo de tomada de decisdo que deixam claro sua

aceitacao as prerrogativas supra citadas.

THOMPSON e STRICKLAND (2000) também reconhecem “que as ambicdes,
valores, filosofias de negdcio, atitudes perante o risco e crencas éticas dos gerentes
tém influéncias importantes sobre a estratégia”. (p. 71). JOHNSON e SCHOLES
(1997) e BETHLEM (1998) também partilham desta visao.

- Reconhecimento de responsabilidade ndo econémica com a sociedade

A abordagem de Andrews faz mencao também a contribuicdo ndo econdémica
que a organizagdo pode proporcionar a sociedade.

ANSOFF e MCDONNELL (1993) discutem as atuais dificuldades sociais
enfrentadas pelas empresas, fruto do comportamento totalmente livre da empresa
gue, segundo eles, causava graves injusticas sociais. Tais dificuldades levaram as

empresas a reagirem, com o intuito de alcancar legitimacao.

ANSOFF (1990) menciona o aspecto relacionado a responsabilidade né&o
econdmica, afirmando que os objetivos ndo econémicos podem restringir a liberdade
de acdo estratégica da empresa. Uma vez que, por exemplo, alguns tipos de
pressfes governamentais, ou uma responsabilidade filantropica assumida, podem
restringir 0s recursos para crescimento e expansao da empresa. Nesse sentido,
segundo ANSOFF e MCDONNELL (1993), no momento em que a empresa se afasta
da insisténcia exclusiva do lucro e da oposi¢céo absoluta a todas as restricdes, deixa
de ficar claro quais séo os objetivos preteridos (restricoes e possibilidades) e a forma
de legitimar tais objetivos. De forma que a administracdo exerce influéncia limitada
sobre a escolha das regras do jogo e dos objetivos preteridos (razdo preterida de

ser), que tendem a resultar, segundo eles, de um processo politico em que essa
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razao preterida de ser deve “refletir as aspiracdes de grupos cujos interesses a

empresa quer atender” (p. 245).

JOHNSON e SCHOLES (1997) e THOMPSON e STRICKLAND (2000), ao
abordarem esse aspecto da formulacéo estratégica, chamam a atencao para a forma

com que a sociedade em geral influi no estabelecimento das estratégias.

PORTER (1986 e 1996) parte da abordagem de Andrews para desenvolver suas
concepcbes acerca da formulacdo estratégica, destacando o que denomina de
"fatores-chave" que, segundo ele, devem ser considerados na definicdo dos objetivos e
das politicas organizacionais. Tais fatores sdo: analise dos pontos fortes e pontos
fracos da empresa, andlise dos valores pessoais dos executivos principais, andlise das
oportunidades e das ameacas do setor industrial e a analise das expectativas mais
amplas da sociedade.

PORTER (1986 e 1996) considera que a analise das forcas e fraquezas
combinada com os valores pessoais dos principais dirigentes, determina os limites
internos da estratégia competitiva de uma empresa. Enquanto que as oportunidades e
as ameacas do setor industrial e as expectativas da sociedade definem os limites
externos. ANSOFF (1990) corrobora com esta viséao.

A revisdo da literatura sobre formulacdo estratégica revela que o termo é
utilizado de inUmeras maneiras, 0 que por si s leva a confusdo, sem mencionar o
fato de que aparece sendo empregado também como formacédo, escolha,
elaboracao, criacao ou geracao de estratégia.

Torna-se claro, ap0s a explanacédo deste tdpico, que da mesma forma que
ocorre com o conceito de estratégia, 0os aspectos relacionados a formulacéo
estratégica ndo apresentam uma visdo Unica amplamente aceita. De onde surgem

muitas discussdes ndo apenas conceituais, mas também semanticas.

6.5 ESTRATEGIA, FORMULACAO ESTRATEGICA E AMBIENTE



Este tépico pretende chamar a atencdo para alguns elementos da relacéo
existente entre estratégia, formulacdo estratégica e ambiente, tratados nas secodes
anteriores. E ainda, discutir aspectos que justificam a op¢ado, nesta pesquisa, por
instituicbes que apresentam estratégias ndo apenas implicitas, mas também
explicitas, na forma de algum tipo de planejamento formal, pois ha casos em que a
estratégia apresenta-se formalmente constituida em um documento, ou seja, ha a
presenca de estratégias explicitas. Em outros casos, € implicito, e esta presente
apenas nas acdes e mentes de seus dirigentes e/ou membros da organizacao, de
forma que o grau de sistematizacao/racionalizacao pode variar.

Muitas das limitacdes atribuidas ao planejamento formal estdo fortemente
atreladas a consideracdo de aspectos de ordem técnica em detrimento a aspectos
de ordem social (abordagem sdcio-técnica — Tavistock Institute). Assim, poder-se-ia
afirmar que a dindmica do comportamento organizacional - refletida nos valores e
atitudes do lider principal, nos jogos de poder, na cultura, no processo de tomada de
deciséo, citando apenas alguns dos aspectos sociais da intrincada e complexa rede
de relagbes que constitui 0 contexto organizacional — acaba por dificultar e, por
vezes, até mesmo por impossibilitar qualquer processo de sistematizacdo de
estratégias.

Ainda que se pese as criticas existentes pela adogdo de um instrumento de
sistematizacao, principalmente no sentido de questionar sua efetividade, é oportuno
destacar que diversas pesquisas desenvolvidas apontam para o fato de que “(...)
mesmo reconhecidas as limitacbes do planejamento formal, as organizacbes nédo
podem eximir-se da atividade de planejar’ (MEYER, 1997, 45), uma vez que a
explicitacdo da estratégia pode ser tida como uma tentativa de minimizar o alto grau
de incerteza ambiental, visando ajustar organizacdo e ambiente.

O planejamento pode funcionar, entdo, como um instrumento que auxilia a
organizacdo, de forma sistematizada no alcance de seus objetivos. Ou seja,
constitui-se uma ferramenta que contribui para a implementacdo da estratégia. Ao
mesmo tempo em que procura minimizar o impacto das incertezas ambientais, de tal
forma que a organizagcao tenha maiores chances de realizar aquilo a que se propde.
Este processo de analise e sistematizacdo requer que haja a decisdo do que fazer,

gue vem a ser a formulacéo de estratégias em si na visdo de ANDREWS (1977).
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Uma vez que ndo ha possibilidade de que qualquer interpretacdo possa dar
conta por si s6 dos complexos processos existentes nas organizacdes, como
afirmam JOHNSON e SCHOLES (1997), no que se refere a formulacdo estratégica,
€ importante ter consciéncia de que esta constitui-se de uma combinacdo de
processos (para citar como exemplos abordagens como a de JOHNSON e
SCHOLES (1997) - o enfoque da selecéo natural, da planificacéo, l6gico-incremental,
cultural, politico e visionario, na visdo — e a de MINTZBERG (2000) - o enfoque das
escolas de estratégia que também discorrem sobre diferentes processos de
formulacdo de estratégias) que ndo sdo excludentes entre si.

Visto o referencial tedrico sobre o qual se debruca esta pesquisa, passa-se a
apresentacdo da base metodologica que possibilitara o desenvolvimento da parte
empirica deste trabalho, que tem por objetivo verificar qual o impacto das mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal sobre o processo de formulagéo estratégica de
Universidades do Sistema Catarinense de Fundacfes Educacionais.

O estudo empirico nos permitira saber, como ocorrem 0s conceitos e relacdes
tedricas levantadas, na préatica e no contexto especifico de Universidades do Sistema

Fundacional Catarinense.

7. METODOLOGIA DE PESQUISA

Com base nas justificativas e no referencial tedrico apresentado, tendo como

base a literatura especializada sobre o tema, o problema de pesquisa apresentado



na secado introdutéria sera abordado a partir dos procedimentos metodologicos

especificados em seguida.

7.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Perguntas de Pesquisa

O estudo proposto tem como propdésito verificar qual o impacto das mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal no periodo de 1995 a 2002, sobre o processo de
formulacdo estratégica de Universidades do Sistema Catarinense de Fundacfes

Educacionais, respondendo as seguintes perguntas:

1. As mudancas ocorridas no ambiente politico-legal, apés 1995, alteraram os

aspectos identificados pelas IES’s em termos de ameacas e oportunidades?

2. As mudangas ocorridas no ambiente politico-legal, apos 1995, alteraram o0s

aspectos identificados pelas IES’s em termos de capacidade interna?

3. As mudancas ocorridas no ambiente politico-legal, apos 1995, afetaram os

valores e aspiracdes do grupo de dirigentes das IES’s?

4. As mudancas ocorridas no ambiente politico-legal, apés 1995, alteraram o
grau de preocupacao das IES’s em examinar as expectativas da sociedade

em que estéo inseridas?
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7.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

As categorias analiticas envolvidas no problema proposto sdo: mudanga no
ambiente politico-legal do sistema de ensino superior e o processo de formulagéo
estratégica em Universidades do Sistema Catarinense de Fundac¢des Educacionais.

As alteracbes ambientais provenientes do contexto politico-legal das IES’s,
tendem a acarretar impacto sobre essas organizacdes, de tal forma que a maneira
como formulam suas estratégias, consequientemente pode se alterar. A formulacéo
estratégica neste estudo sera analisada a partir da abordagem de Kenneth R.
Andrews de Formulacdo e Implementacao Estratégica que, para ele, constitui-se a
partir de um processo que leva em conta, para a elaboracdo das estratégias, a
analise do ambiente externo (oportunidades e ameacas), a analise do ambiente
interno (capacidade interna da empresa), os valores dos dirigentes e a preocupacao
da organizacdo no que se refere as expectativas da sociedade onde esté inserida.

Convém salientar, que o foco da presente pesquisa ndo recai sobre a
validacdo ou ndo do Modelo de Formulacdo e Implementacdo Estratégica de
Andrews. A intencdo é utilizar esse modelo como parametro que permita verificar
como se dava a formulacdo de estratégias (nas duas organizacdes objetos desta
investigacdo) em momentos distintos no tempo (antes da introducdo da Lei de
Diretrizes e Bases e depois). O que nos interessa € olhar o conjunto dos elementos
da categoria analitica dependente e verificar se esse conjunto se alterou, no periodo
em analise, e se 0 impacto (se ocorreu) sera ocasionado ou ndo pelas mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal do Sistema de Ensino Superior.

De forma que o interesse ndo € verificar o item que mudou, e do que e para
gue, ou seja, por exemplo, se um ponto fraco deixou de existir e por qual outro foi
substituido; novamente o que interessa € visualizar o conjunto dos elementos da
categoria analitica dependente, e verificar se esse conjunto se alterou e quais

motivos concorreram para tal.



Categoria Analitica Categoria Analitica

Independente Dependente
Formulacao Estratégica:
- Oportunidades e ameacas;
- Capacidade interna;
Mudancga no ambiente politico-legal - Valores/interesses predominantes
do grupo de dirigentes;
- Preocupacao da organizagdo com
relacdo as expectativas da sociedade.

Quadro 4 — Categorias analiticas

7.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E OPERACIONAL (DO) DAS
CATEGORIAS ANALITICAS EM ESTUDO

- Mudancga no ambiental politico-legal.

D.C.: Mudancas no ambiente institucional que contemplam as politicas-legais

emanadas para o sistema de ensino superior.

D.O.: Identificacdo das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal do sistema de

ensino superior no periodo em questao.

- Formulacéo Estratégica

D.C.: Refere-se ao processo formal de elaboracdo, criacdo de estratégias num
determinado periodo, que inclui a identificacdo das oportunidades e ameacas no
ambiente da organizacdo, das competéncias e recursos da organizacdo, levando-se
em consideragdo os valores e aspiracées dos principais dirigentes, bem como o
exame das expectativas da sociedade com relacdo a organizacdo. (ANDREWS,

2001).
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D.O.: Identificacéo das alteragdes ocorridas nas IES’s, em termos de oportunidades
e ameacas; capacidade interna da organizacédo; valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes; e preocupacao da organizacdo com relacdo as expectativas da

sociedade nos periodos em questao.

- Oportunidades e Ameacgas

D.C.: “CondigOes e influéncias externas que afetam a vida e o desenvolvimento da
organizagdo, (...)” (ANDREWS, 2001, p. 60), sdo de natureza tecnoldgica,
econdmica, fisica, social, politico-legal.

Entenda-se oportunidade, todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto
externo que apresenta aspectos positivos para a organizagao.

Entenda-se por ameaca, todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto

externo que pode dificultar/prejudicar a atuacdo da organizacao.

D.O.: Verificacdo das oportunidades e ameacas identificadas pela instituicdo no

periodo em questéo.

- Capacidade interna

D.C.: sdo os pontos fortes, os pontos fracos e as competéncias/capacidades
distintivas da organizacao.

Ponto forte é algo que a empresa faz bem, ou uma caracteristica que proporciona a
ela uma capacidade importante. Um ponto forte pode ser uma habilidade, uma
pericia importante, um recurso organizacional ou capacidade competitiva valiosa ou
um empreendimento que coloca a empresa numa posi¢cao de vantagem.

Ponto fraco € algo que a organizacdo ndo tem ou ndo faz muito bem (em
comparacao com as outras instituicées que atuam na mesma area) ou uma condi¢cado
gue a coloca em desvantagem (THOMPSON e STRICKLAND, 2000).
Competéncias/capacidades distintivas sédo aquelas caracteristicas de dificil imitacédo

pelos concorrentes, aquilo que traz vantagens sobre as demais organizacdes, ou que



a instituicho faz eficientemente ou especialmente bem se comparada aos

concorrentes.

D.O.: Verificacdo da capacidade interna identificada pela instituicdo no periodo em

guestéo.

- Valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes.

D.C.: sdo padrdoes de preferéncia racionalizados e compartilhados pelo grupo de
dirigentes da organizacdo, aquilo que é desejado como procedimentos a serem

seguidos enquanto resultados ou objetivos a serem alcancados.

D.O.: Identificacdo dos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes na

organizagdo no periodo em questao.

- Preocupacao da organizacdo com relacéo as expectativas da sociedade.

D.C.: Refere-se a ausculta por parte dos estrategistas, das expectativas da
sociedade eleita, ou ainda, quando o bem publico ou os servicos da sociedade séo
levados em conta, evitando dessa forma possiveis padrbes de reacdo que possam
vir a interferir na imagem da organizacdo e, consequentemente, nas escolhas
estratégicas (ANDREWS, 2001). Esta relacionado com a responsabilizacdo social e

ética da organizacao.

D.O.: Identificacdo do grau de preocupacdo da organizacdo em escutar/atender as
expectativas da comunidade a qual pertence, preocupacdo com a responsabilizacdo
social e ética de sua atuacdo, no que se refere as suas escolhas estratégicas no

periodo em questao.
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7.4 DEFINICAO DOS TERMOS RELEVANTES

Estratégias econdbmicas - alternativas estratégicas que resultam de
oportunidades equivalentes e capacidades empresariais em um nivel aceitavel de
risco. (ANDREWS, 2001).

Instituicbes de ensino — entidades autorizadas pelo Governo Federal a
oferecer servicos de educacéo em nivel superior.

Sistema de ensino superior — “0 sistema de ensino superior no Brasil é
constituido pelo conjunto de universidades, federacbes de escolas, centros
universitarios e instituicdes isoladas — publicas e privadas — junto com o aparato
formal do Ministério da Educacgéo e do Desporto” (SAMPAIO, 2000, p. 17).

Sistema privado de ensino superior — conjunto de instituicbes de ensino
superior, cuja principal fonte de financiamento nédo é oriunda do setor publico.

Estratégia — € 0 padrdo de decis6es em uma empresa que determina e revela
seus objetivos, propésitos ou metas, produz os planos e politicas principais para
alcancar os objetivos e definir a amplitude do negdcio que a empresa esta
perseguindo, o tipo de organizacdo econdmica que ela € ou pretende ser, e a
natureza da contribuicdo econdmica ou ndo-econdmica que ela pretende fazer para
seus acionistas, colaboradores, clientes e para a comunidade. (ANDREWS, 2001).

Recursos organizacionais - recursos materiais, humanos, técnicos, financeiros
e administrativos da organizagéo.

Dirigentes — “Integrantes da alta administracdo e seus assessores diretos,
responsaveis por determinar as principais acées organizacionais administrativas e
estratégicas. Nas universidades e nos centros universitarios, o reitor, os pré-reitores,
sua assessoria e representantes da mantenedora compdem o corpo de dirigentes”.
(ANDRADE, 2000, p. 44).

Plano de desenvolvimento institucional — plano elaborado pelas instituicoes de
ensino superior que se constitui em compromisso da instituichio com o MEC,
preparado para um periodo de cinco anos, e que incluiu uma série de documentos e

informacgdes previamente definidos pelo MEC.



Nivel estratégico — nivel da hierarquia organizacional composto pela alta
administragao.

Nivel tatico — nivel da hierarquia organizacional situado logo abaixo do nivel
estratégico, é composto pela média geréncia.

Educacado superior! — compreende todo tipo de estudos, de formacdo ou de
formacado para a pesquisa no nivel pds-secundério, oferecidos por uma universidade
ou por estabelecimentos de ensino que estejam credenciados pelas autoridades

competentes do Estado como centros de ensino superior.

! Documentos da Conferéncia Mundial sobre a Educacéo Superior —Paris Outubro de 1998. A
UNESCO e o futuro do ensino superior. Curitiba: Imprensa Universitaria-UFPR, 1998.
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7.5 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

7.5.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa € predominantemente qualitativa, utilizou-se de ferramentas
estatisticas cujos dados obtidos foréo interpretados qualitativamente.

O modo de investigacdo utilizado para verificar o impacto das mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal sobre o processo de formulagédo estratégica de
Universidades do Sistema Catarinense de Fundacfes Educacionais, € o estudo

comparativo de casos. De acordo com BRUYNE (1991),

0 interesse pelo estudo comparativo de casos reside na ultrapassagem da unicidade
e na evidenciagao de regularidades ou de constantes entre varias organizacdes cujas
semelhancas e dessemelhancas sdo analisadas. (...) esta centrado na analise
concreta e complexa das organizacfes” (p. 228).

Sua vantagem reside no fato de que um pequeno numero de casos similares
permite teorizar melhor do que em um dUdnico caso (BRUYNE, 1991). Os
procedimentos empregados sdo de natureza descritivo-qualitativa.

A perspectiva de estudo é longitudinal com corte transversal, uma vez que as
categorias analiticas foram investigadas ao longo do periodo compreendido entre
1990 e 2002.

O nivel de andlise do estudo é o organizacional, abordando particularmente e
em sua totalidade cada uma das instituicdes estudadas, considerando-se as
caracteristicas da organizacdo enquanto sistema social. As unidades de analise sao

0S niveis estratégico e tatico.



7.5.2 Populacdo e amostragem

A populacdo deste estudo compreende as Universidades do Sistema
Fundacional Catarinense, Brasil. Trabalhou-se com uma amostra de duas
universidades. As universidades estudadas foram a Fundacdo Universidade Regional
de Blumenau-FURB e a Universidade Regional de Joinville-UNIVILLE. A amostra foi
dividida, neste estudo, em categorias, nivel estratégico e tatico das universidades em
guestéo.

O tipo de amostra a que se refere este estudo, amostra do tipo nao-
probabilistico intencional, se orienta por caracteristicas conhecidas do universo total,
com a finalidade de garantir que tenha uma distribuicdo semelhante. De acordo com
LAKATOS (1982), nesse tipo de amostra, o pesquisador ndo se dirige a “elementos
representativos da populacdo em geral, mas aqueles que, segundo seu entender,
pela funcdo desempenhada (...), ttm a propriedade de influenciar a opinido dos
demais”. (p.47).

Embora intencional, a escolha das instituicdes estudadas obedeceu ainda, a
alguns critérios, tais como: logicamente, pertencer ao Sistema Fundacional
Catarinense, a existéncia de processo estratégico deliberado e formal, ter mais de
doze anos de funcionamento (uma vez que o estudo compreendeu o periodo de
1990 a 2002), e também a disponibilidade de acesso da pesquisadora aos diversos
documentos internos das instituicdes necessarios para a pesquisa.

O estabelecimento de critérios justifica-se pelo fato de utilizar-se como modo
de investigacdo a andlise comparativa de casos, teve o intuito de evitar maiores
discrepancias na analise entre ambas, de maneira que efetivamente seus resultados
pudessem ser comparados. Constituiu-se pressuposto entdo, que as instituicoes
estudadas possuissem o0 maior nUmero possivel de caracteristicas similares. Assim,
além dos quesitos anteriormente elencados, a escolha das instituicdes, objeto desta
pesquisa, ainda seguiram 0s seguintes critérios: pertencer a mesma regiao
geografica, ser do mesmo porte, e atuar em modalidades semelhantes — ensino e/ou

pesquisa e/ou extensao.
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Para tal comparacao, utilizaremos as seguintes parametros para classificar o
grau de impacto das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal:

Alto — quando as mudancas ocorridas no ambiente politico-legal foram tidas
como fator decisivo e unico, sobre as alteragdes verificadas entre os subperiodos em
guestao;

Médio-alto — quando as mudancgas ocorridas no ambiente politico-legal
exerceram influéncia parcial, porém predominante, sobre as alteracbes ocorridas
entre 0os subperiodos em questdo; e quando ha congruéncia e concordancia de
opinides entre os niveis hierarquicos;

Médio-baixo — quando as mudangas ocorridas no ambiente politico-legal
exerceram influéncia parcial, porém outros fatores predominaram sobre as alteracdes
ocorridas entre os subperiodos em questdo e/ou apenas um nivel hierarquico
mencionou aspectos relacionados ao ambiente politico-legal, e quando ndo ha
congruéncia e concordancia de opiniées entre os niveis hierarquicos;

Baixo - quando as mudancgas ocorridas no ambiente politico-legal foram
consideradas como exercendo pouca influéncia sobre as alteracfes verificadas entre
0s subperiodos em questao;

Nenhum — quando as mudancas ocorridas no ambiente politico-legal ndo
exerceram nenhuma influéncia sobre as alteracdes verificadas entre os subperiodos
em questao.

Nesta pesquisa, sdo estudas cinco relagbes ao todo. A primeira relagéo,
proveniente dos dois primeiros objetivos desta pesquisa - que corresponde ao
primeiro estudo - se refere a analise das mudancas ocorridas no ambiente politico-
legal do Sistema de Ensino Superior brasileiro nos periodos estabelecidos.
Posteriormente, cada caso sera dividido em quatro estudos, cada pergunta de
pesquisa constitui uma relacdo a ser estudada. O fechamento do estudo é dado com

a analise comparativa entre os dois casos estudados.

7.6 DADOS: COLETA, TIPO E TRATAMENTO



As mudancas no ambiental politico-legal do Sistema de Ensino Superior e a
formulacdo estratégica — categorias de andlise deste estudo - visam possibilitar
sistematizacdo dos dados coletados. O Modelo de Formulacdo Estratégica de
ANDREWS (1977), utilizado nesta pesquisa, apresenta um conjunto de subitens ou
elementos que, aqui, correspondem, cada um, a uma subcategoria analitica. As
subcategorias formam um grupo de analise que é utilizado para comparacao dentro
de cada caso nos periodos em questdo, como também entre os dois casos
estudados - ver Figura 6 sistema de categorias e subcategorias.

Segundo MAZZOTTI (1998), as pesquisas qualitativas sao caracteristicamente
multimetodoldgicas, isto é, usam uma grande variedade de procedimentos e
instrumentos de coleta de dados.

Foram utilizadas para coleta de dados as técnicas (ou recursos) de pesquisa
documental, entrevistas semi-estruturadas e questionarios. Os procedimentos para
aplicacao desses recursos serdo na sequéncia descritos.

Os dados colhidos na presente pesquisa foram de dois tipos: primarios (dados
colhidos pela primeira vez pelo pesquisador) e secundarios (dados disponiveis em
documentos e informes diversos). Iniciou-se a pesquisa com a analise dos dados
secundarios, uma vez que estes serviram de subsidio para posterior acesso aos

dados primarios.

Fontes primarias utilizadas: entrevista semi-estruturada e questionario.

A entrevista semi-estruturada foi utilizada para traduzir a percepcdo dos
membros do nivel estratégico das organizacfes estudadas em relacdo as categorias
analiticas em questao.

Os questionérios elaborados segundo a orientacdo da investigacdo documental
e das entrevistas contém perguntas abertas e fechadas. Os questionarios tinham
como objetivo dar acesso a outras informacfes que ndo tenham sido obtidas nas
entrevistas, ou complementar informacgdes pertinentes ao estudo, além de servir para
reforcar ou refutar dados obtidos. Os questionérios foram aplicados no nivel tatico

das organizacdes estudas.
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Fontes secundarias utilizadas:

No que se refere ao estudo das mudancas ocorridas no ambiente politico-
legal: atos normativos (leis, decretos, portarias, pareceres, resolugcdes) que regem 0s
sistemas de ensino superior em nivel federal e em especifico no Estado de Santa
Catarina; Plano de Diretrizes de Reforma do Estado brasileiro; Plano Nacional de
Educacao; estudos desenvolvidos pelo Banco Mundial e pela UNESCO; artigos;
reportagens; livros que abordam as alteragbes no contexto politico-legal da
educacdo superior no Brasil; e documentos e publicagbes que discorram sobre o
sistema de ensino superior brasileiro.

Quanto as instituicbes estudadas: atas de conselhos superiores; processos
internos; informativos internos; jornais; catalogos das instituicbes; regimentos;
estatutos; publicacdes gerais emitidas pelos 6rgdos superiores; resolucdes internas;
materiais  publicitarios; relatérios de oOrgdos internos das instituicdes;
conteudo/informagbes dos sites das mesmas, na internet; relatorios gerais de

atividades; planejamento estratégico e outros tipos de planificacao institucional.

Tratamento dos dados

O tratamento dos dados se deu predominantemente por andlise descritivo-
qualitativa, sendo auxiliada por procedimentos quantitativos (com interpretacao
gualitativa).

Para tratamento dos dados secundarios utilizou-se a técnica de analise
documental, que é entendida como “uma operacdo ou um conjunto de operacdes
visando representar o conteddo de um documento sob uma forma diferente da
original, a fim de facilitar um estudo ulterior, a sua consulta e referenciagao”.
(BARDIN, 1977, p. 45).

Estas andlises serviram para mapear as mudancas ocorridas no ambiente
politico-legal brasileiro no periodo em questdo, compreender o contexto do Sistema
de Ensino Superior Catarinense (uma vez que apresenta especificidades em relacéo

aos demais existentes no pais), bem como, conhecer previamente as Universidades



estudadas. Esse conhecimento prévio serviu para orientar as entrevistas semi-
estruturadas e a elaboracdo dos questionarios.

No que se refere as entrevistas semi-estruturadas, o seu roteiro foi submetido
a um pré-teste junto a sujeitos que tinham as mesmas caracteristicas da populacao
alvo da pesquisa, como sugerido por RICHARDSON (1999). Isso com a intengao de
detectar as dificuldades praticas do roteiro e analisar o comportamento das
categorias analiticas.

As perguntas abertas dos questionarios foram analisadas de forma qualitativa
em cada categoria, utilizando-se a técnica de analise de contetdo. Os resultados das
guestdes abertas passaram previamente por um processo de codificacdo para
posteriormente serem tabulados, agrupando-se respostas similares. Os resultados
obtidos com as questbes fechadas foram tabulados na forma de distribuicdo de
freqUéncias. Os dados desta ultima foram interpretados qualitativamente. Nesse caso
também, antes da aplicacao definitiva do instrumento, procedeu-se a um pré-teste.

As entrevistas foram realizadas apenas com o grupo do nivel estratégico.
Cada entrevista teve duracdo média de uma hora e meia. Essas entrevistas foram
gravadas (eletronicamente) e transcritas literalmente. Os dados colhidos foram
analisados qualitativamente por meio da técnica de analise de contetdo.

As afirmacbes dos entrevistados e o0s questionarios aplicados foram
analisados buscando estabelecer relacdes entre ambos, no que se refere as
categorias de analise elencadas para o estudo.

Conforme o exposto, a pesquisa utiliza-se de mdltiplas fontes de evidéncias
(pesquisa documental, entrevistas e questionarios), para que se tornasse possivel o
processo de triangulacdo. De acordo com TRIVINOS (1994) e YIN (1987), a técnica
de triangulacdo tem como objetivo proporcionar maior clareza aos significados em
estudo, ou a validade interna dos constructos, mediante as variadas e redundantes
fontes de obtencdo de dados, de forma a ampliar a descricdo e compreensao do
fendmeno em analise.

Na seqUéncia serd apresentado topico especifico sobre a técnica de andlise
de contetdo com o intuito de melhor compreender o seu funcionamento, e

principalmente, explicar como foi adaptada e aplicada nesta pesquisa.
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A técnica de analise de contetido

De acordo com BARDIN (1977), a andlise de conteido é um conjunto de
técnicas de analise das comunicacdes. Pode ser caracterizado como um instrumento
gue contempla uma série de formas passiveis de adaptacdo a um vasto campo de
aplicacdo: as comunicacdes. Segundo ele, € uma forma de tratamento da informacéo
contida nas mensagens. Enquanto esforco de interpretacdo, a analise de contetdo
oscila entre a objetividade e a subjetividade, em que urge a atracédo pelo escondido,
0 conteudo latente, ndo manifesto explicitamente, retido na mensagem.

Segundo BARDIN (1977), o tratamento descritivo, utilizado na andlise de
contetdo, constitui um primeiro tempo do procedimento, mas ndo é exclusivo. A
analise de contetdo pode ser uma analise dos significados (exemplo: a analise
tematica), e também uma analise dos significantes (analise |éxica, analise dos
procedimentos).

O tratamento descritivo tem por base procedimentos sistematicos e objetivos
para descricdo de conteddo das mensagens.

BARDIN (1977) apresenta as principais diferengas entre a analise documental
e a analise de contetdo. Segundo ele, o objetivo da analise documental é apresentar
de forma condensada a informacdo para consulta e armazenagem; utiliza-se
essencialmente de documentos e é feita principalmente por classificacdo-indexacéo.
A andlise de conteudo, por sua vez, tem como objetivo a manipulacdo de mensagens
para evidenciar indicadores que permitam inferir sobre uma realidade que nao
propriamente a contida na mensagem, utiliza-se de mensagens (escritas ou faladas),

a analise categorial teméatica € uma das técnicas.

A organizacao da analise de conteudo

BARDIN (1977) afirma que a técnica de analise de conteido pode ocorrer em
trés fases, organizadas em torno de trés poélos cronolégicos:
a) A pré-analise — fase de organizacdo que tem por objetivo conduzir a um

esquema para o desenvolvimento do plano de andlise. Segundo Silva (2001), as



leituras sobre o tema (a preparacéo tedrica para elaboracdo do trabalho), a defini¢céo
do problema de pesquisa, dos objetivos: a elaboracdo das perguntas de pesquisa, a
pesquisa documental, a elaboracdo dos instrumentos, a aplicacdo das técnicas de
coleta e tratamento dos dados, resultam no material preparado para ser analisado.

b) A exploracdo do material -

b.1) Codificacdo — corresponde a uma transformacédo, de acordo com regras
pré-estabelecidas, dos dados constantes no texto/mensagem; “transformacéo esta
gue, por recorte, agregacao e enumeracao, permite atingir uma representacdo do
contetdo, ou da sua expressdo, susceptivel de esclarecer o analista acerca das
caracteristicas do texto” (BARDIN, 1994, p. 34).

A codificacéo foi realizada por meio da identificacdo das frases e afirmacdes
mais significativas, com intuito de formar unidades de registro que serdo codificadas
através de uma indicacdo que aponta a sua origem. A letra “E” indica que a origem
provém de uma entrevista, e a letra “Q”, que provém de um questionario. O primeiro
namero indica 0 numero da entrevista ou questionario, e o segundo indica o niamero
da questdo formulada. Feito isto, o formato do cdédigo apresentacdo da seguinte
maneira: (E-01/03) ou (Q-16/05). A frequéncia das afirmacfes ou frases também
sera indicada, embora se considere a frequiéncia das afirmacdes, nas afirmacdes das
entrevistas e questbes abertas dos questionarios, a interpretacdo dessas foi
qualitativa.

b.2) Categorizacdo — de acordo com BARDIN (1994, p. 117 e 118), trata-se de
“uma operacdo de classificacdo dos elementos constitutivos de um conjunto, por
diferenciacdo, e seguidamente por reagrupamento por género (analogia), com 0s
critérios previamente definidos”. Segundo BARDIN (1994), ocorre como um processo
de tipo estruturalista, composto de duas etapas: o inventario, em que se isola 0s
elementos; e a classificacdo, em que se reparte os elementos, organizando as
mensagens.

Nesta pesquisa a classificacdo das unidades de registro foram relacionadas
com as categorias de analise, que sdo: mudancas ocorridas no ambiental politico-
legal do Sistema de Ensino Superior e formulacdo estratégica. O Modelo de
Formulacao Estratégica de ANDREWS (1977), como citado anteriormente, apresenta

um conjunto de subitens, ou elementos que correspondem, cada um, a uma
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subcategoria analitica. As subcategorias formam uma unidade de registro que é
utilizada para comparacdo dentro de cada caso nos periodos em questdo, como
também entre os dois casos estudados.

c) O tratamento dos resultados, a interpretacdo e a inferéncia — o tratamento e
a interpretacdo dos dados obtidos, como exposto anteriormente, € de natureza
gualitativa, com o auxilio de procedimentos quantitativos que sdo neste trabalho de
pesquisa, interpretada qualitativamente.

Num primeiro momento, por intermédio de pesquisa documental, analisou-se
as mudancgas do ambiente politico-legal, o resultado constituiu-se na identificacdo
das alteracfes/diferencas entre as regulamentacdes antes e depois da NLDB.

Num segundo momento, procedeu-se a analise de cada subcategoria em
estudo nos niveis da organizacéo (estratégico e tético), que foram comparados entre
si, observando-se congruéncias e incongruéncias, e a presenca ou auséncia de
informacdes existentes nas referidas comparacfes. Os procedimentos utilizados
foram os mesmos para cada subcategoria definida. Apos essa fase, fez-se a analise
do conjunto das subcategorias. Tal andlise permitiu saber qual o grau de impacto
efetivo das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal sobre a formulagdo das
estratégias das Universidades estudadas, para, ao final, comparar os dois casos.

No que tange a inferéncia, esta diz respeito a inducdo a partir dos fatos, ou
seja, a “anadlise de conteudo constitui um bom instrumento de inducdo para se
investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (varidveis de
inferéncia) ou indicadores referenciais do texto” (BARDIN, 1994, p. 137).

A Figura 6 apresenta esquematicamente o procedimento de analise de cada
categoria e subcategoria, explicado anteriormente e que sera aplicado nesta
pesquisa.

Foram realizados quatro estudos em cada universidade, cada um
correspondeu a uma relacdo. Todas as relacbes seguiram sempre 0S Mesmos
procedimentos. Ao final, teve-se dois casos com oito estudos de relagbes. Os
resultados das relacbes de cada instituicdo foram comparados entre si. Depois
dessas comparacfes € que se tem a conclusdo sobre o impacto do ambiente

politico-legal sobre a formulacéo estratégica da IES’s.
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Figura 6 - Sistema de categorias e subcategorias

7.7 LIMITACOES DA PESQUISA



Como todo trabalho cientifico, este também apresenta algumas limitaces.
Um dos aspectos que podem ser levantados nesse sentido, diz respeito ao
referencial tedrico adotado. A complexidade da natureza das atividades
organizacionais ndo pode ser facilmente desvendada, e a ado¢cdo de um quadro
analitico de referéncia limita, até certo ponto, a analise dos fenbmenos.

E comum em um estudo dessa ordem, qualitativo, em que a subjetividade
esta muito presente, as impressoes e interpretacdes tanto dos entrevistados como do
entrevistador se caracterizarem como um fator limitador. Para amenizar essa
possivel falha, utiliza-se a técnica de triangulacéo.

O meétodo de estudo comparativo de casos pode vir a ser considerado um
aspecto limitador, pelo fato de ndo permite a generalizacdo para além do universo
atingido pelo estudo, considerando também que as conclusbes levantadas dizem
respeito as realidades especificas de cada organizagdo em estudo.

E ainda, o fato de tratar-se de um estudo de perspectiva longitudinal, pelo
qual séo levantados dados histéricos, pode haver diferencas de interpretacdo entre o
momento do acontecimento e 0 momento da entrevista, bem como, dificuldade das
entrevistas em lembrar fatos passados, o que requer do investigador muito cuidado
na coleta de dados.

A utilizacdo de uma abordagem tipo modelo — este estudo estara utilizando o
Modelo de Andrews de Formulacdo e Implementacdo de Estratégia (1977) — que
constitui-se em uma visualizagdo simplificada da realidade, e que deixa de
contemplar muitos aspectos de um referido fenémeno. Entretanto, é importante frisar,
com relacdo a utilizacdo desse método - de natureza estruturalista - que a estrutura,
segundo BRUYNE et al. (1991), se caracteriza em primeiro lugar pelo aspecto
sistémico, em que “a estrutura sistémica deve ser radicalmente distinguida das
estruturas-totalidades concretas, as quais o funcionalismo recorre, pois ela nédo é
imposicao de sentido, mas transformacao e producao de sentido novo” BRUYNE et
al. (1991, p. 146). Ou seja, o0 modelo (estrutura) serve para exprimir em termos
inelegiveis uma realidade sem expresséo por si s6, uma realidade opaca e muda,
fazendo aparecer relacbes que sem o modelo ndo poderiam ter sido isoladas e
percebidas, uma vez que este possibilita ordenar, distribuir, classificar, conferir
relacbes, de tal forma a possibilitar analises de comparacdo pela oposicdo e
diferenciacdo, que de outra forma talvez ndo se tornasse possivel perceber.
(BRUYNE et al., 1991).
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8. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este topico apresenta o0 estudo empirico seguindo os procedimentos
descritos na metodologia (tépico 3). Sua finalidade € verificar as constatacoes
tedricas encontradas sobre as relacbes entre as duas categorias analiticas
investigadas (as mudancas no ambiente politico-legal do sistema de ensino superior
e a formulacéo estratégica de IES’s).

A primeira parte deste topico abrange a apresentacdo do sistema de ensino
superior brasileiro, e o primeiro estudo desta investigacdo, conforme explicado no
topico sobre metodologia (topico 3), a saber: as alteragBes ocorridas no ambiente
politico-legal no periodo de 1990 a 2002.

Num segundo momento, antes da apresentacédo das universidades objetos
desta pesquisa, para melhor contextualizacdo é feita a apresentacdo do Sistema de
Ensino Superior de Santa Catarina, onde estdo inseridas as referidas as
universidades estudadas.

Na seqUéncia sdo apresentados os dois estudos de caso, cada um deles
analisa a relacdo dos quatro aspectos do Modelo de Formulagdo Estratégica de
ANDREWS (1977) com as mudancgas ocorridas no ambiente politico-legal do sistema

de ensino superior a partir da NLDB (1996).

8.1 O ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

Faz-se necessario, neste estudo, uma vez que ele aborda aspectos
relacionados ao sistema de ensino superior brasileiro, apresentar como se constitui a
dindmica deste.

Nessa parte, em um primeiro momento, tem-se uma breve explanagdo da
evolucao histérica do ensino superior no Brasil para contextualizar e compreender

como se constroi a partir dos eventos historicos a sua realidade atual.



Em um segundo momento, serd apresentada a organizacdo do sistema de

ensino superior brasileiro, dentro de uma otica estrutural.

8.1.1 Histodria sumaria do ensino superior no Brasil

O ensino superior foi instalado oficialmente no Brasil em 1808 com a vinda da
familia real portuguesa. A condicdo de Reino, a que foi elevado o Brasil, fez surgir
por parte de varios seguimentos da sociedade pressdes para a ampliagdo do ensino
universitario. Porém, D. Jodo VI limitou-se a criacao de instituicbes que preparassem
recursos humanos para a administracdo publica e formacdes especializadas, de
modo a suprir as necessidades de uma melhor organizacdo da economia agricola e
do modelo urbano e industrial instalado no pais.

O modelo de ensino superior adotado, pela entdo colbnia portuguesa, era
voltado para o ensino, ndo estava associado a pesquisa. Os cursos visavam
formacdo em profissdes liberais. Esses tipos de cursos nao requeriam o abrigo de
uma universidade, encontravam-se desenvolvidos sob a égide de instituicdes
isoladas.

Pouca atencao foi dada ao ensino superior com a proclamacdo da Republica.
E somente nos anos 20 do século XX surgem os debates para a implantacdo de
universidades nos pais, de forma a desenvolver um modelo voltado para a realidade
brasileira.

Nos anos 30, a queda do poder oligarquico e o estabelecimento de uma nova
ordem econdmica, fazem com que o grau de escolarizacdo e a taxa de alfabetizacéo
da populagdo aumentem a demanda por ensino superior.

A tdénica do modelo de ensino superior até a primeira década do século XX, de
formacdo técnica, especializada e orientada para profissées liberais, cede espaco
para uma reforma na segunda década do século XX. Surge assim, 0 movimento
denominado Escola Nova. Na Era Vargas (mais precisamente em 1931) é editada a
Reforma Francisco Campos, em que a oferta de cursos em instituicdes isoladas
continuava a ser permitido, todavia, o ensino superior deveria ser preferencialmente

oferecido em universidades. Neste sentido, abre-se algum espaco para a pesquisa.
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O periodo Pés-Guerra, entre 1945 e 1955, trouxe a reunido de diversas
instituicbes de ensino superior (estaduais, federais e privadas) em universidades
estaduais, de forma a descentralizar, interiorizar e regionalizar o ensino superior.
Destas, algumas chegaram a ser federalizadas, o que acabou também ocorrendo
com algumas faculdades privadas isoladas. Esse periodo, principalmente apés a
década de 50, foi marcado por acelerada expansao, “o0 projeto desenvolvimentista
brasileiro passa a exigir maior volume de capital, tecnologia e mao-de-obra
especializada, agravando a crise entre demanda e oferta de vagas no ensino
superior do pais” (HAWERROTH 1999, p. 13). Entre as décadas de 50 a 70, além da
criacdo de instituicbes de ensino federais e estaduais, criam-se instituicdes
municipais.

Em 1961, com a promulgagdo da Lei n° 4024, que altera a reforma
educacional de 1931, no que se refere ao Ensino Superior, a organizagao do sistema
de Ensino Superior passa a ser reconhecida em moldes ndo universitarios. Esta
legislagdo prop6s mecanismos para regulamentacdo da expansdo do ensino
superior.

Em 1968, é editada a Lei n° 5.540, que instituia a reforma universitaria. Os

principais pontos dessa reforma foram:

- Extincdo da catedra;

- Instituicdo do departamento como unidade minima de ensino e pesquisa;

- Implantag&o do sistema de institutos basicos;

- Organizacdo do curriculo em duas etapas: basico e formacéo
profissionalizante;

- Alteragdo do vestibular, decretando o sistema de crédito e a semestralidade;

- Duplo sistema de democratizacéo: a) — departamentos, unidades e reitoria; e

b) horizontal — criacdo de colegiados de cursos;

A reforma de 1968, ao contrario da legislacdo de 1961, privilegia a
organizacdo em universidades, praticamente como modelo Unico de ensino superior.

Conforme SOUZA (1997), a década de 70 é marcada por uma explosédo do
ensino superior que teve como causas, a concentracdo urbana da populacdo, a
exigéncia de melhor qualificacdo para a méao-de-obra industrial e de servicos, além

da repercussao das explosdes havidas anteriormente no ensino primario, década de



40, ensino ginasial, década de 50 e colegial, década de 60, e a valorizacdo de
titulacdo para efeito salarial contida nas regras dos estatutos Estaduais do

Magistério. Segundo SOUZA (1997),

(...) a pressdo sobre as vagas universitarias disponiveis foi de tal ordem que o Governo, na
impossibilidade de dar atendimento & demanda, criou facilidades para que a rede privada
expandisse sua rede de escolas. (...) ndo houve tempo para o planejamento racional da
expansao, o que resultou (...) na queda vertical da qualidade de ensino da iniciativa privada (p.
26).

SOUZA (1997) ainda comenta que a forma como se deu a expansao do
ensino superior nos anos 70, fez com que surgisse um profundo divércio entre a Lei
n° 5.540/68), rica em sugestdes para um ensino de qualidade.

Atualmente, com a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Superior (Lei n° 9394/96), inicia-se uma nova fase na educacdo, no Brasil.
Posteriormente sera apresentado de forma mais detalhada o contexto desenhado a

partir de 1995.

8.1.2 A Organizacgéao do sistema de ensino superior no Brasil

Segundo SOUZA (1997), a educacdo regular e formal de um pais esta
organizada em um grande conjunto que a legislacdo denomina sistema de ensino.

De acordo com SAMPAIO (2000, p. 17), “o sistema de ensino superior no
Brasil é constituido pelo conjunto de universidades, federagcdes de escolas, centros
universitarios e instituicbes isoladas — publicas e privadas — junto com o aparato
formal do Ministério da Educacéo e do Desporto”.

SOUZA (1997) afirma que a expressao sistema de ensino superior s6 passou
a circular com o significado atual a partir da promulgacao da Constituicdo Federal de
1934. Foi esta constituicdo que trouxe a idéia da necessidade de regular a educacao
brasileira mediante uma Lei de Diretrizes e Bases (que disporia sobre a estrutura e

funcionamento dos sistemas de ensino).
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O sistema de ensino superior no Brasil possui carater nacional e é controlado
pelo Estado. Segundo SAMPAIO (2000), o controle centralizado ndo é novidade,
uma vez que se reporta a uma heranca que atravessou diferentes regimes politicos
sucessivos. Todavia, embora detenha o controle do sistema, o Estado n&o tem seu
monopalio, podendo o ensino superior ser oferecido pela iniciativa privada.

SAMPAIO (2000) afirma que, no que se refere a relacdo entre o setor privado
e o0 Estado, o Estado corresponde ao conjunto de leis que regulamentam e fiscalizam
o desenvolvimento do sistema. Neste sentido, estar sob o aparato legal do Estado
representa, para as instituicbes de ensino superior, tanto publicas quanto privadas,

ter suas estratégias de acao vinculadas aos preceitos emanados por este.

8.1.3 Organizacédo académica do ensino superior no Brasil

O artigo 4° do Decreto Federal n° 2.207/97 dispbe sobre a organizagao
académica das Instituicdes de Ensino Superior, que podem ser:

- Universidades - instituicbes de ensino superior, caracterizadas pela
exceléncia dos servigos prestados que articulam ensino, pesquisa e extensao
de maneira indissociavel;

- Centros Universitarios — instituicbes de ensino superior particulares,
caracterizadas pela exceléncia do ensino que oferecem (decreto 2.306/97);

- Faculdades Isoladas — aquelas que oferecem cursos avulsos nao reunidos na
forma de universidade;

- Faculdades Integradas — consiste na reunido de faculdades isoladas, sem
caracterizar-se como universidade ou centro universitario;

- Institutos Superiores ou Escolas Superiores - sao instituicbes vocacionadas
para a formacao e qualificacdo, principalmente, de profissionais, docentes ou
nao, para a educacao basica (vide artigos 62,63 e 64 da lei 9394/96 e o

parecer CP 115/99 CNE).



8.1.4 Organizacdo juridico-administrativa do sistema de ensino superior no
Brasil

Conforme o artigo 19° da LDB de 1996, as instituicdes de ensino podem ser

classificadas segundo as seguintes categorias administrativas:

- Pdblicas: sdo as criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo

Poder Publico; e

- Privadas: sdo compostas pelas instituicdes mantidas e administradas por

pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Estas, por sua vez, sao

subdivididas em 4 categorias, de acordo com o artigo 20° da Lei:

a.

d.

particulares em sentido estrito: instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado, e que ndo possuam
caracteristicas comunitarias, confessionais e filantropicas;

comunitarias: constituidas por grupos de pessoas fisicas — ou por uma ou
mais pessoas juridicas - inclusive cooperativa de professores e alunos, e
gque incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da
comunidade;

confessionais: aquelas instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por
uma ou mais pessoas juridicas, que atendam a orientacdo confessional e
ideologia especificas. Estas devem ser também comunitarias e
filantropicas;

filantropicas: na forma da lei.

Os sistemas de ensino, como estdo organizados no Brasil, dispdem, na

administracdo superior, de dois tipos de 6rgdos: 0os normativos e 0s executivos.

“Os executivos podem ser assim catalogados:

a)
b)

c)

na esfera federal: o Ministro da Educacéo;
na esfera estadual: o Secretario de Educacao;
na esfera municipal: o Prefeito ou, quando houver, o Secretério de

Educacao;
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d) no distrito federal: o Governador e/ou o0 Secretério de Educagao”. (SOUZA,

1997, p. 49)

A lei prevé a existéncia de 6rgaos normativos, na forma de colegiados de
educadores, denominados Conselhos de Educacdo. “De acordo com a lei n°
4024/61, a cada sistema de ensino deveria corresponder um Conselho de Educacéo.
Assim € que os havia: Federal, na esfera da Unido, Estadual, no ambito do estado, e
do distrito federal, no territério que compde os limites da capital do pais. (SOUZA,
1997, p. 59).

De acordo com a mesma lei, os Conselhos Estaduais e do Distrito Federal
deveriam organizar suas proprias leis em consonancia com as disposi¢cdes da LDB.

Na época de transicao politica do Regime Militar para o da Nova Republica,
surgiram denuncias de irregularidades, por parte de alguns conselheiros. O governo,
no lugar do Conselho Federal de Educac¢do-CFE, cria, por Medida Proviséria, o
Conselho Nacional de Educacédo-CNE. Conforme Souza (1997), um 6rgao polémico,
primeiro por ndo haver na ConstituicAo Federal nenhuma alusdo ao Sistema
Nacional de Educacédo. E depois, porque um regime federativo, como € o Brasileiro,
nao prevé érgdos nacionais (ou sao federais, ou estaduais, ou municipais). “Apesar
da duvidosa legalidade (ainda que criado por lei em 1995), o Conselho Nacional veio
para atender as principais recomendac¢des constantes no relatorio, denominado:
Uma Nova Politica para a Educagéo Superior Brasileira” (SOUZA, 1997, p. 53). De
acordo com esse documento, a funcdo do CNE € a de colaborar, cabendo a ele
assessorar, subsidiar e manifestar-se. Diferente do que ocorria com o CFE que tinha
a funcdo de deliberar, decidir, elaborar, promover. A composi¢cdo do colegiado
mudou e o poder maior voltou a ser do MEC “que exerce as atribuicdes do poder
publico federal em matéria de educagdo, cabendo-lhe formular e avaliar a politica
nacional de educacéo, zelar pela qualidade do ensino e velar pelo cumprimento das
leis que o regem” (art. 1°).

No que se refere a eficacia juridica das decisdées do CFE, estas pressupdem a

homologac¢éo ministerial.



A Medida Provisoria n° 1.799-1/99 e suas reedi¢fes transformam o Ministério
da Educacédo e do Desporto em Ministério da Educacédo, com as seguintes areas de
competéncias:

- Politica nacional de educacao;

- Educacao infantil;

- Educacdo em geral, compreendendo Ensino Fundamental, Ensino Médio,
Ensino Superior, Educacdo de Jovens e Adultos, Educacao Profissional,
Educacédo Especial e Educacao a Distancia, exceto ensino Militar;

- Avaliacéo, informagéao e pesquisa educacional;

- Pesquisa e extensao universitaria;

- Magistério.

8.1.5 Distritos geoeducacionais

Ainda no que se refere a organizacao dos sistemas de ensino, o Parecer n°
701/74, homologado pela Portaria n°514/74, aprovada pelo Conselho Federal de
Educacao-CFE, apresenta para o Brasil a proposta dos Distritos Geoeducacionais.
RICKEN (1981, p.13) define o que vem a ser os Distritos Geoeducacionais: “Area
geografica que engloba unidades municipais, sempre pertencentes a um mesmo
estado, sendo que sua delimitacdo obedece a critérios sociais e econdémicos e cuja
finalidade é servir como instrumento de analise e planejamento da Educacdo em

nivel superior”.

8.1.6 Plano de educacéao

Segundo SOUZA (1997), a primeira vez que se fez referéncia questdo do
planejamento da educacao brasileira num texto legal, foi na constituicdo de 1934.

O primeiro Plano Nacional de Educac¢do surgiu em 1962, elaborado j4 na
vigéncia da primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional, Lei n® 4.024,

de 1961. Foi proposto apenas como uma iniciativa do Ministério da Educacédo e
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Cultura, e aprovado pelo entdo Conselho Federal de Educacao. Era basicamente um
conjunto de metas quantitativas e qualitativas a serem alcancadas num prazo de oito
anos.

Cinquenta anos apos a primeira tentativa oficial, a Constituicio Federal de
1988 fez ressurgir a idéia de um plano nacional de longo prazo, com forca de lei. A
nova constituicdo exige que se elabore o Plano Nacional de Educacédo (PNE) e a
NLDB (Lei no 9394/96) reitera esta necessidade no seu art. 87°, 8 1° “A Unido, no
prazo de um ano a partir da publicacdo desta Lei, encaminhara ao Congresso
Nacional, o Plano Nacional de Educacédo, com diretrizes e metas para os dez anos
seguintes, em sintonia com a Declaracdo Mundial de Educacéo para Todos".

Em 11 de fevereiro de 1998, o Poder Executivo enviou ao Congresso
Nacional a Mensagem 180/98, relativa ao projeto de lei que institui o “Plano Nacional
de Educacédo". Os projetos foram distribuidos as Comissdes de Educacédo, Cultura e
Desporto; de Financas e Tributacdo; e de Constituicdo, Justica e de Redacdo. No
ano de 2000 o Plano Nacional de Educacao é aprovado, apos ter sido submetido a
amplo e abrangente processo de discussdo com 0s segmentos da sociedade e do
governo interessados na matéria.

O Plano Nacional de Educacéao define por conseguinte:

— As diretrizes para a gestéo e o financiamento da educacao;
- As diretrizes e metas para cada nivel e modalidade de ensino;
— As diretrizes e metas para a formacdo e valorizacdo do magistério e
demais profissionais da educacao, nos préximos dez anos.
Tratando-se de metas gerais para o conjunto da Nacdo, ha a necessidade,
como desdobramento, de adequacdo as especificidades locais e definicdo de
estratégias adequadas a cada circunstancia, a partir da elaboracdo de planos

estaduais e municipais.

Em sintese, o Plano tem como objetivos:
- A elevacao global do nivel de escolaridade da populacéo;

- A melhoria da qualidade do ensino em todos 0s niveis;



— Areducédo das desigualdades sociais e regionais no tocante ao acesso e a
permanéncia, com sucesso, na educacao publica;

- A democratizacdo da gestdo do ensino publico, nos estabelecimentos
oficiais, obedecendo aos principios da participagdo dos profissionais da
educacao na elaboracdo do projeto pedagogico da escola e a participacao
das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes.

Como prioridades desse plano, segundo o dever constitucional e as
necessidades sociais, sao estabelecidas:

a. Garantia de ensino fundamental obrigatério de oito anos a todas as
criancas de 7 a 14 anos, assegurando 0 seu ingresso e permanéncia na
escola e a concluséo desse ensino;

b. Garantia de ensino fundamental a todos os que a ele ndo tiveram acesso
na idade prépria ou que ndo o concluiram;

c. Ampliacdo do atendimento nos demais niveis de ensino;

d. Valorizacdo dos profissionais da educacéo;

e. Desenvolvimento de sistemas de informacgéao e de avaliacdo em todos o0s
niveis e modalidades de ensino.

Esses aspectos reunidos retratam como se organiza e se administra o sistema

de Ensino Brasileiro, além de permitir, a partir do seu contetdo, contextualizar alguns
aspectos relacionados ao direcionamento que vem sendo dado no Brasil ao ensino

superior.

8.1.7 Estudo 01 - O ambiente politico-legal do sistema de ensino superior
brasileiro

O Estudo 01 se refere aos dois primeiros objetivos desta pesquisa, que diz
respeito a identificacdo das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal do
Sistema de Ensino Superior, a partir da NLDB. A intencdo aqui € verificar que tipos
de alteracdes ocorreram, e quais aspectos, entdo, poderiam servir como elementos
geradores de impacto sobre a formulacdo estratégica das instituicdes estudadas.

Considerando-se ainda que, no decorrer do topico 2.6 que aborda a educacéo
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superior no Brasil. Esta parte que segue do trabalho complementa e aprofunda
alguns pontos anteriormente elencados, muitas informacfes e esclarecimentos, no
gue se refere aos aspectos de ordem politico legal foram explicitados e devem ser

levados em consideracgao.

8.1.7.1 Metodologia aplicada ao estudo 1

No estudo 1 que se refere ao estudo das mudancas ocorridas no ambiente
politico-legal, foi utilizada para coleta de dados a técnica de anélise documental. Os
documentos consultados foram o0s seguintes: atos normativos (leis, decretos,
portarias, pareceres, resolucdes) que regem os sistemas de ensino superior em nivel
federal; Plano de Diretrizes de Reforma do Estado brasileiro; Plano Nacional de
Educacao; estudos desenvolvidos pelo Banco Mundial e pela UNESCO; artigos;
reportagens; livros que abordam as alteragbes no contexto politico-legal da
educacao superior no Brasil; documentos e publicagbes que discorram sobre o
sistema de ensino superior brasileiro.

As mudancas do ambiente politico-legal estdo divididas em subcategorias, o
resultado constitui-se na identificacdo das alteracdes/diferencas entre as
regulamentacdes no tempo. Ou seja, antes e depois da NLDB. Sendo que cada

subcategoria corresponde a um estudo.

8.1.7.2 O ambiente politico-legal do sistema de ensino superior

Antes de adentrar especificamente nos aspectos legais, far-se-a uma breve
apresentacdo das circunstancias em que surge a NLDB para uma melhor
compreensao do contexto.

Orgdos mundiais multilaterais, como o Banco Mundial e UNESCO, tém

realizado diversos estudos - com especial atencdo aos paises em desenvolvimento,



entre os quais figura o Brasil — com o intuito de diagnosticar a real situagéo do ensino
superior e contribuir com orientagcdes aos dirigentes politicos, quanto a forma de
conducéo dos sistemas educacionais.

Ao se levantar as caracteristicas das atuais politicas do sistema de ensino
superior em nosso pais, percebe-se nitidamente a congruéncia destas com o0s
preceitos levantados pelos 6rgaos multilaterais supracitados. Um dos instrumentos
gue deixa essa congruéncia clara € o Plano Diretor de Reforma do Estado,
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento e Reforma do Estado (MARE).
Segundo SILVA JR. (1999, p. 27), “é no ambito dessa reforma que se pode, sob
muitos aspectos, situar a estratégia e as acdes oficiais de reforma da educacao
superior no pais”.

O esforco oficial pela reforma do Aparelho do Estado teve inicio em 1990, no
Governo Collor de Mello, sendo relaxado no Governo Itamar Franco, e retomado com
veeméncia no Governo de Fernando Henrique Cardoso, em 1995.

Embora a Constituicdo de 1988 tenha apresentado mudangas na estrutura do
Sistema de Ensino Superior no pais, foi em 1995, quando é homologada pelo
congresso Nacional a Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo, que as grandes
transformacdes do sistema de ensino superior brasileiro se tornam mais latentes.
Assim, o MARE, com base no Plano Diretor da Reforma do Estado, e o Ministério da
Educacdo e Cultura-MEC, valendo-se do Capitulo da NLDB sobre a Educacao
Superior, ddo o0 tom e suporte para que uma seérie de acdes legais acontecam
posteriormente sobre o0 ensino superior.

De acordo com ANDRADE (2000), sao diversas as alteragbes ocorridas no
ensino superior no novo cenario legislativo. A iniciar pela edi¢cdo da Lei 9.131/95 e do
Decreto 2.026/96, que criam o Programa Nacional de Avaliacdo da Educacédo
Superior. A Lei 5.540/68, que regia a educacdo superior de forma ampla e
minuciosa, foi substituida pela Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (NLDB)
Lei 9.394/96, que se apresenta de forma sintética em 15 artigos.

Na sequéncia, serdo apresentados dois quadros-resumo um elaborado por
ANDRADE (2000) - Quadros 6 - e outro elaborado a partir de SOUZA (1997) —
Quadro 5. Os guadros apresentam, de forma sintética, as principais alteracdes

legislativas ocorridas, considerando-se os textos em vigor — Lei 5.540/68 e Decreto-
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lei 464/69 - até a promulgacdo da Lei 9.394/96. No Quadro apresentado por
ANDRADE (2000), tem-se ainda outros dispositivos legais de impacto significativo,

promulgados a partir da edicdo da NLDB.

Quadro 5 - Comparativo das alteracOes legislativas (Lei 5.540/68 e Decreto-lei
464/69 com a Lei 9.394/96)

LEGISLACAO ANTIGA LEGISLACAO ATUAL
1) Objetivos do ensino superior
» Desenvolvimento das ciéncias, das letras » Formar profissionais, integrar ensino,
e artes e a formacéo de profissionais de nivel pesquisa e extensdo; desenvolver o conhecimento
universitario. e difundi-lo, além de preservar e ampliar o
patriménio cultural da humanidade.
2) Autonomia da Universidade
* No texto da Lei n® 5.540/68 esta inclusa no * No texto da Lei n°® 9.394/96 esta inclusa no art.

art. 3° 53
3) A estrutura Universitaria
* Unidade de patriménio e administrag&o; As Universidades sdo “instituicdes pluridisciplinares
»  Estrutura organica com base em de formacdo de quadros profissionais de nivel
departamentos; superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e
« Unidades de fungdes de ensino e cultivo do saber humano” (art. 52).

pesquisa, vedada a duplicacdo de meios para
fins idénticos ou equivalentes;
» Racionalidade de organizacéo, pela
utilizacdo de recursos naturais e humanos
* Universalidade de campo;
Flexibilidade de métodos e critérios.
4) O papel do Conselho da Educacéo no Sistema Federal
* Ressaltado: as atribuicbes do entdo ¢ Omitido. Muda-se o nome de Conselho Federal

Conselho Federal eram sobretudo para Conselho Nacional. As atribuicdes passam

deliberativas. a ser predominantemente assessorativas. (Essa
mudanca ndo se fez pela NLDB e sim pela Lei
9131/95)

5) Revalidac&o de Diplomas obtidos em institui¢des estrangeiras
e Os diplomas das universidades particulares ¢ Os diplomas expedidos pelas universidades
eram obrigados a serem feitos em credenciadas s&o por elas mesmas registrados.
universidade publicas indicadas pelo MEC.
6) Processo de autorizacéo e de reconhecimento de cursos e instituicées
* Regulamenta * Nao regulamenta (Artigo 15 do Decreto 2306/97,
Portaria 877/97 regula a matéria, tratando
inclusive de renovacao).
7) Transferéncias de aluno para cursos afins
e Apenas para cursos da mesma espécie e Transferéncia para cursos da mesma area de
conhecimento.
8) O poder nas universidades publicas
* Nao constava nas legislac8es anteriores. e Tem que levar em conta o principio da gestéo
democrética.

9) O papel dos colegiados
* Nao significativos » Fortalecidos



10) Avaliagdo de cursos e institui¢cfes

N&o havia rigor » Consagra-se com aumento do rigor
11) Processo de escolha dos dirigentes
Minuciosamente detalhado » Apenas uma referéncia incidental
12) P6s-Graduacgéo
Bastante tipificados  Aparece de forma menos sistémica. (Outros

dispositivos regulamentam: Portaria ME 132/99
e o Parecer PJRIJT 13/99 expedido pela
CAPES, e ainda Resolugdo CNE/CES 1/2001).
13) Quanto ao estilo
Detalhamento engessante e Generalista

Fonte: elaborado a partir de SOUZA (1997).

Quadro 6 - Comparativo das alteragdes legislativas

LEGISLAGAO ANTIGA LEGISLACAO ATUAL
1) Modalidades de Instituicdo de ensino superior
* Universidades; e Universidades (+Universidades Especializadas por area
e Federacdes e Faculdades Integradas; do conhecimento);
» Estabelecimentos Isolados. e Faculdades Integradas;

¢ Faculdades (estabelecimentos isolados);
e Centros Universitérios;
e Institutos superiores ou escolas superiores.

2) Regime Juridico-Administrativo[
Instituicbes Publicas; e Instituicdes Publicas;
Instituicbes Particulares; « InstituicBes Particulares: em sentido estrito;
comunitarias,Confessionais, Filantropicas.
3) Mecanismos de controle governamental sobre as instituic6es de ensino superior

Referentes a cursos e instituicdes:  Referentes a cursos: Autorizacdo; Reconhecimento
* Autorizacgéo; (sujeito a reavaliacdo periddica derivada de processo
» Reconhecimento (uma vez externo de avaliacdo da qualidade);
concedido sO seria retirado por ¢ Referentes a instituicbes: Credenciamento (sujeito a
infringéncia as regras de forma). reavaliagdo periddica derivada de processo externo de
avaliag&o).

4) Mecanismos de Avaliagdo da qualidade do ensino e das instituicdes de ensino superior
Avaliagdo dos cursos de graduacdo Programa nacional de avaliacdo da educagao superior:
e das instituicbes de ensino superior ¢  Avaliacdo dos cursos;

( inexistente); e Programa nacional de avalia¢do dos cursos “Provao”;
P6s-Graduacéao; * Visita de comissao de especialistas;
Avaliacéo por curso. e Avaliacdo das Instituicdes;

e Visita de comisséo externa designada pela SESU.
Pés-graduacéo:

* Avaliagdo por programas via CAPES.

5) Corpo Docente

Inexisténcia de exigéncias Universidades:
especificas em relagdo ao corpo ¢ 1/3 do composto de mestres e doutores;
docente. e 1/3 atuando em regime de tempo integral.

Demais instituicdes:
e Controles dispersos via programa Nacional de Avaliacéo
da Educacédo Superior.
6) Modalidades de cursos ou programas de nivel superior
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* Graduacéo e Graduacao;

¢ Po6s-Graduagdo  (mestrado e e Ppgs-Graduagdo (Stricto Senso: mestrado académico,
doutorado -  especializagdo e mestrado profissional e doutorado - Lato senso:
aperfeicoamento). especializagado e aperfeicoamento);

* Extensao;
« Cursos sequenciais.

7) Atividades de pesquisa
» Obrigacédo de todas as Instituicbes « Obrigacéo das universidades (sujeita a controle via

de ensino (ndo sujeita a controle). recredenciamento).
8) Processo de selegdo de alunos para cursos de graduacgao
* Vestibular. e Processo Seletivo.
9) Transferéncia de estudantes

e Cursos da mesma denominagao. » Autoriza transferéncias para cursos afins.

10) Autonomia didatico-pedagogica
»  Restrita pelos curriculos minimos. e Ampla.

11) Modalidades de ensino

*  Presencial. » Presencial e a distancia.

Fonte: ANDRADE (2001)
* Acrescentado pela autora.

A partir dos resumos apresentados, proceder-se-a a seguir a discussao sobre
eles.

A legislacdo anterior previa a figura juridica do reconhecimento de cursos e
instituicdes, como requisito para que os diplomas tivessem validade nacional. A partir
da edicdo da lei 9.394/96, h& alteragdo na terminologia, em que o termo
reconhecimento é dirigido para os cursos e o termo credenciamento para as
instituicdes, clareando dessa forma os procedimentos. Essa mesma lei associou 0s
processos de avaliagdo aos de reconhecimento e credenciamento. Outra alteracao
diz respeito a caracterizacdo das universidades que, conforme a Constituicéo,
passam a gozar de autonomia.

A legislacdo que precede a NLDB, embora reconhecesse a indissociabilidade
entre ensino e pesquisa, 0s critérios para reconhecimento (hoje credenciamento) de
uma instituicdo como universidade estavam fundamentalmente presos aos da
universidade por campos do conhecimento, quando havia a obrigatoriedade de, em
uma mesma instituicdo, existir em cursos reconhecidos em diferentes areas do
conhecimento. A nova lei prioriza a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo, de acordo com a Constituinte, considerando essa uma condicao
indispensavel para a caracterizagdo de um estabelecimento como sendo uma

universidade. A multiplicidade de &areas do conhecimento passou a ser um critério,



todavia admitindo-se universidades especializadas. Quanto as outras modalidades
de ensino, vide secdo 2.6.3 que apresenta a organizacdo académica do ensino
superior no Brasil.

A autonomia universitaria nao foi alterada, o conteddo do artigo 3° da lei
5540/68 e o artigo 53° da lei 9394/96 se assemelham.

Quanto ao regime juridico-administrativo, este foi apresentado na sec¢éo 2.6.4
organizacao juridico-administrativa do sistema de ensino superior no Brasil.

A principal diferenga entre o sistema anterior e o atual é que o
reconhecimento e a sua renovacgao sao periodicos.

A legislacédo anterior ndo tratava da avaliacdo da qualidade do ensino e das
instituicbes de ensino superior. Os mecanismos de avaliagdo foram instituidos pela
lei 9.131/95. Essa lei apresenta o Programa Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior, abrange procedimentos ligados ao desempenho individual da instituicdo, a
avaliacdo dos cursos de graduacdo (quanto a organizacdo didatico-pedagdgica,
instalagdes fisicas, qualificacdo docente e bibliotecas) e aos programas de mestrado
e doutorado. Além de conter indicadores de desempenho global das IES’s, tais
como: indice de qualificacdo docente, tamanho médio de turmas, taxa de
disponibilidade e de utilizacdo de vagas para ingresso, entre outros. A nova
legislagdo exige inclusive que as IES’s obedecam a critérios estabelecidos para
instalacdes fisicas gerais e especiais (laboratérios, agéncias, salas de aula).

A composicao do corpo docente é também tratada pela nova legislacdo. Nas
universidades, um terco de seu corpo docente precisa ser composto por doutores
e/ou mestres e um ter¢co dos docentes devem atuar em regime de tempo integral.
Para os Centros Universitarios, a legislacdo apenas menciona que o corpo docente
deve ser qualificado e atuar em regime de trabalho adequado, ndo caracteriza estes
conceitos.

A Portaria 2.175/97 nos seus artigos 1° e 2° concede beneficios as
instituicbes que obtiverem resultados satisfatérios no processo de avaliacdo: para as
universidades, credenciadas apos 01/02/96 e as demais ap0s 0 seu
recredenciamento, e 0s centros universitarios, credenciados apés 31/12/98 e os

demais ap0s o seu recredenciamento, que obtiveram conceito “A” ou “B”, na maioria
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dos indicadores de avaliagdo dos cursos de graduagao previstos no decreto
2.026/96, em dois anos consecutivos, ficam autorizados a abrir cursos fora de sua
respectiva sede, desde que na mesma unidade da federacdo, sem necessidade de
consulta prévia ao MEC, e permite também que nesses cursos haja a expansao de
vagas sem prévia autorizacdo do MEC. Esses beneficios ndo cabem aos cursos de
Direito, Medicina, Psicologia e Odontologia, uma vez que estes necessitam de
autorizacdo especial, inclusive para sua abertura.

No que se refere aos cursos de pos-graduacdo, esses tiveram mantida e
aprimorada a sua avaliacdo. O decreto 2.026/96, e posteriormente a resolucao
001/2001, estabelecem normas para o funcionamento de cursos de pds-graduacao.
A legislacdo atribui a CAPES-Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior, a responsabilidade pela avaliagdo tanto para autorizagao,
guanto para reconhecimento, e renovacdo de reconhecimento de cursos stricto
senso. Além disso, dependerd de parecer favoravel da Camara de Educacéo
Superior do Conselho Nacional de Educacdo e de homologacdo do Ministério de
Estado da Educacéo.

A nova legislagdo criou junto ao mestrado académico, o mestrado
profissional. Nos termos da portaria 80/98, a principal diferenca entre os dois
mestrados é que o profissionalizante articula o ensino com aplicacdo pratica
profissional.

A antiga legislagcdo considerava o ensino e a pesquisa como atividades
indissocidveis a serem realizadas por todas as IES’s. No entanto, ndo ha
mecanismos para verificar a efetividade das atividades de pesquisa. A nova
legislacdo confere as universidades, a obrigacdo do desenvolvimento de pesquisa.
A disposi¢éo contida no artigo 52, inciso | da lei 9.394/96, estabelece critérios para a
efetividade dessa atividade. O ndo cumprimento dos critérios estabelecidos pode
acarretar na transformacao da universidade em centro universitario.

A forma de ingresso no ensino superior se dava, na legislacdo anterior,
mediante concurso vestibular. A nova legislacéo flexibiliza o processo seletivo, dando
margem as IES’s para utilizarem diferentes procedimentos para admissdo de

candidatos a vagas oferecidas pelos cursos (artigo 44 da lei 9394/96).



A nova legislacdo permite a transferéncia entre cursos da mesma area. A
legislacdo anterior permitia somente a transferéncia entre cursos idénticos e de
mesma denominacao.

A lei 9394/96 concede autonomia didatico-pedagogica s instituicbes de
ensino superior. A legislagédo anterior fixava o conteado dos curriculos dos cursos de
graduacdo por meio dos denominados curriculos minimos. Cabendo ao CNE
estabelecer diretrizes curriculares amplas a serem seguidas pelas propostas
pedagdgicas dos cursos de graduacgao.

Surgem com a nova legislacdo, duas modalidades de cursos sequéncias:
cursos superiores de formacdo especifica, que conduzem ao diploma, e cursos
superiores de complementacao de estudos que conduzem ao certificado, sendo que
somente a primeira modalidade est4 sujeita a autorizacdo e reconhecimento,
ressalvada a autonomia dos centros universitarios e das universidades (Portaria
612/2000 do MEC); a segunda deve estar atrelada a um ou mais cursos de
graduacdo reconhecidos, que contenham disciplinas afins aquela que compora o
curso sequencial (Parecer CES 968/98) .

A Lei 9394/96 permite a implantacdo de programas de educacao a distancia.
Na legislacdo anterior, a presenca fisica do aluno e do professor na sala de aula era
obrigatéria. Essa modalidade de ensino permite que as IES’s oferecam cursos de
graduacéao e pos-graduacao utilizando-se dos mais variados meios de comunicacao.

O Parecer 1366/2001 dispde sobre o credenciamento, transferéncia de
mantenca, estatutos e regimentos de instituicbes de ensino superior, autorizagdo de
cursos de graduacao, reconhecimento e renovagado de reconhecimento e cursos
superiores, normas e critérios para supervisdo do ensino superior — na forma de
projeto de resolucédo. Destaca que o perfil ou missdo de uma instituicdo define-se a
partir das funcdes que pretende desempenhar e dos objetivos que pretende atingir,
no contexto social no qual se insere, assim como de seu interesse e capacidade de
desenvolver pesquisa. Dessa forma, devera permitir a classificacdo da instituicdo em
um dos diferentes tipos de estabelecimentos de ensino superior previstos na
legislacdo, a saber: Universidade, Centro Universitario e estabelecimentos dirigidos

para a formacao de profissionais voltados para o mercado.
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Reforca-se neste Parecer a relevancia do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), que determina a missdo de cada instituicdo e as estratégias que
elas livremente elegem para atingir metas e objetivos. Assim, o art. 6° do referido
Parecer, coloca entre outros, que o PDI deve ser apresentado pela mantenedora,
desenvolvido com a mantida e apresentado para um periodo de cinco anos, e cita 0s
guesitos necessarios para composicdo deste. Também estabelece que o
credenciamento e o0 recredenciamento de instituicbes ficam condicionados a
aprovacao de seu PDI, que passa a ser peca fundamental em diversos outros
procedimentos e avaliagao.

As considera¢des supracitadas apontam para o fato de que o ambiente em
gue se insere 0 ensino superior, principalmente em virtude de fatores politico-legais,
tem sofrido profundas mudancas nos ultimos tempos. Nesse sentido, o estudo de tais
interferéncias — politico-legais — sobre a maneira como essas instituicdes formulam
suas estratégias torna-se relevante, uma vez que se trata de um segmento de
grande expressdo para o0 pais, tanto em termos de contribuicdo para a educacéo,
pelo fato de tratarem-se de instituicdes de conhecimento, como também por seu
peso econémico (como demonstrado nos Graficos 1 e 2).

Apresentadas as mudancas mais significativas do cenario politico-legal do
Ensino Superior brasileiro no periodo que abrange esta investigacdo, as secoes
seguintes tém como propdsito verificar o impacto das alteragdes ocorridas sobre a

formulacéo estratégica de duas universidades do Sistema Catarinense de Educacéo.

8.2 SISTEMA DE ENSINO SUPERIOR DO ESTADO DE SANTA CATARINA

Tendo em vista que o foco geral deste estudo trata do ensino superior
brasileiro, e que a populacdo alvo é o Sistema Fundacional Catarinense, urge
apresentar o Sistema de Ensino Superior do Estado de Santa Catarina.

Em um primeiro momento neste tépico, faz-se a apresentacdo da evolugao

histérica do ensino superior no Estado de Santa Catarina e de suas Fundacgbes



Educacionais. Em um segundo momento, com relagdo a estas Ultimas, séo
apresentadas caracteristicas, aspectos juridico-administrativos e financeiros. E por
fim, apresenta-se a Associacao Catarinense de Fundac¢Ges Educacionais — ACAFE,
orgdo com atribuicbes de planejar, articular e coordenar acdes integradas das

Fundacdes.

8.2.1 Breve historico

De acordo com BORDIGNON (1978), na década de 1960, influenciadas,
principalmente, pela crenca generalizada de que a educagdo se constituia na mola
propulsora do desenvolvimento, as comunidades do interior de Santa Catarina, por
intermédio do Poder Publico Municipal, da atuacdo de grupos educacionais e de
representantes dos setores econémicos mais dinamicos, passaram a reivindicar a
instalacdo de instituicdes de ensino superior no interior do Estado.

Até 1964, a Unica instituicdo de ensino superior no estado era a Universidade
Federal de Santa Catarina, que surgiu da congregacdo dos Estabelecimentos
Isolados entéo existentes na Capital, Florianopolis.

Segundo BORDIGNON (1978), "o ensino superior em Santa Catarina se
expandiu e ganhou o interior do Estado atravées de Fundagfes Educacionais,
instituidas pelo Poder Publico Municipal” (p.6). Tal modelo ja previsto na Lei n°
4.024/61, foi consagrado pela Lei n°5.540/68 em seu artigo 4°.

A partir da década de 70, as fundacdes municipais de ensino superior
fortaleceram-se. Com base na Portaria n°514/74 do CFE, que designa Santa
Catarina como Distrito Geoeducacional 34, a Resolucdo n°36/81 do Conselho
Estadual de Educacdo, determina a divisdo do DGE-34 em oito subdistritos
geoeducacionais, constituidos por municipios que guardam entre si unidade de
interesses e identidade cultural, politica, geogréfica, sécio-econémica e educacional
(RICKEN, 1981). O proposito da subdivisdo do GE-34 seria o de disciplinar e somar

esforcos para expansao, regionalizacdo e aprimoramento do ensino superior de
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forma a proporcionar a racionalizagéo dos processos envolvidos em tal expanséo, ao
mesmo tempo em que serviria para evitar a duplicacdo de meios para fins idénticos.
Ainda em 1974, surge a Associacdo Catarinense das Fundac¢des Educacionais —
ACAFE, congregando 13 fundagbes municipais e a Universidade para o

Desenvolvimento de Santa Catarina- UDESC (instituicao estadual).

8.2.2 O Sistema estadual de educacédo superior no estado de Santa Catarina

Na linguagem da Lei Complementar Estadual no 170/98, o Sistema Estadual
de Educacao, no que diz respeito a educacdo superior, compreende (art. 11, | e II)
instituicbes integrantes, instituicdbes vinculadas (arts., 11; 54; 56; 58 e 59).
Consideram-se integrantes as instituicdes criadas pelo Poder Publico Estadual; e
vinculadas as criadas pelo Poder Publico Municipal.

De acordo com COLLACO (2003), o motivo da distincéo reside no fato de o
chamado Sistema Estadual de Educacéo ter a incumbéncia de controlar as relacdes
da educacado em nivel superior das instituicdes pertencentes ao préprio Estado como
as instituicdes pertencentes aos Municipios, ou seja, instituicbes de esferas politico-
administrativas distintas. A referida incumbéncia de controle é conferida ao Sistema
Estadual por intermédio do Parecer n° 270/92 do CFE. Esse Parecer aprova a
extensdo da competéncia para supervisionar o ensino superior de Santa Catarina, ao
Conselho Estadual de Educacédo, em vista da prerrogativa mencionada no art. 15°,
da Lei n° 4.024/61. O referido artigo prescreve que os Estados que mantiverem
universidades proprias em funcionamento regular, reconhecidas hd mais de cinco
anos, receberao a atribuicdo e o reconhecimento dos estabelecimentos pertencentes
ao Sistema Estadual de Educacéo e os que posteriormente forem criados.

A solicitacdo ao CFE, para concessao de competéncia para supervisionar o
ensino superior de Santa Catarina, foi objeto de estudo do Conselho Estadual de
Educacdo de Santa Catarina, conforme parecer CEE n° 111/91. Faz-se pertinente

destacar que essa solicitagdo ocorreu somente em 1991, devido ao fato de a



Universidade para o Desenvolvimento de Santa Catarina — UDESC (universidade
prépria do Estado de Santa Catarina, conforme art. 15° da Lei n°4.024/61), ter sido
reconhecida em 1985, e transformada pela Lei n° 8.092, de 04.10.1990, em
Universidade do Estado de Santa Catarina (cinco anos de reconhecimento e
funcionamento regular, conforme art. 15° da Lei n°4.024/61).

Segundo COLLACO (2003), estes aspectos marcam o carater autonomista da
lei organica do Sistema Estadual e sua obediéncia ao principio federativo de nosso
pais, caracterizado pela presenca do Municipio como membro da federacao
brasileira. De forma que no Estado de Santa Catarina coexistem sob o controle do
Poder Publico Estadual instituicbes integrantes do aparelho administrativo-
educacional do Estado e instituicbes a ele vinculadas mas que integram o aparelho
administrativo-educacional dos respectivos Municipios.

Tem-se, pois, que esse aspecto faz com que as instituicbes do Sistema de
Educacéo Catarinense, “além de atender as normas gerais nacionais sobre
educacéo e ensino (LDB) e as normas também gerais da Lei Complementar Estadual
n° 170/98, precisem ainda observar o disposto nas leis estaduais particularizantes,
se instituicbes integrantes do Sistema; e nas respectivas leis municipais
particularizantes, se instituicdes vinculadas ao Sistema” (COLLACO, 2003, p. 3).

Hoje o Sistema Estadual Catarinense compreende a UDESC, que € estadual,
e mais 14 FundacGes Educacionais Municipais. Convém destacar que, as demais
instituicbes de ensino superior do estado de Santa Catarina, particulares, de

natureza eminentemente privada, continuam a ser supervisionadas pelo CFE.

8.2.3 As Fundacgfes Educacionais do Sistema de Educacdo de Santa Catarina

Sistema Fundacional Municipal — -caracteristicas, aspectos juridico-

administrativos e financeiros.
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Santa Catarina, no contexto do ensino superior brasileiro, apresenta uma
situacdo peculiar que tem suas origens no processo de interiorizacdo do ensino
superior no estado de Santa Catarina. O modelo constituido nesse Estado difere dos
demais Estados em que prevalece a existéncia de uma ou poucas instituicdes de
ensino superior federais, e extensa rede de instituicbes provenientes da iniciativa
privada. No modelo catarinense ha predominancia de fundacfes educacionais
municipais das quais salientamos as seguintes caracteristicas:

- Pdblicas e sem fins lucrativos, com dominio patrimonial coletivo e impessoal,

- Comando colegiado representativo dos diversos segmentos locais;

- Possuidoras de forte espirito comunitario;

- Estruturas administrativa e financeira préprias (em todos os casos com o aval
dos municipios).

Outros atributos além desses ainda podem ser citados, dentre os quais:
“Preservacdo, interpretacdo e recriacao da cultura local,

- Suporte a melhoria das condi¢des de financiamento do sistema da educacao
basica (a maioria das fundacbes oferece ensino desde pré-escola até o
médio)

Todas as fundacbes educacionais séo instituidas em virtude de leis
municipais; atualmente, no que se refere a organizacéo juridico-administrativa, uma é
publica pura, a Fundacao Universidade da Regido de Blumenau-FURB, e as demais
sdo fundagbes governamentais submetidas a regime de direito privado, sendo
variaveis, conforme COLLACO (2003), os graus do atrelamento de cada uma delas
ao Poder Publico.

Até 1989 os poderes publicos apoiaram financeiramente estas instituicdes, na
expectativa de que elas dessem sustentacdo a politicas publicas de expansdo da
oferta e ao fato de que tal apoio se faria a um custo menor do que aquele que adviria
da organizacdo de um sistema estatal para promover a abertura de novas vagas e
cursos. (ACAFE 25 anos)

A partir de 1989 a Constituicdo Estadual assegura em seu artigo 170° que um
percentual de 5% do orcamento do Estado previsto para a area de educacdo seja
destinado as Fundacdes Educacionais. Esses recursos atualmente vém sendo

destinados a concessdo de bolsas de estudos para estudantes economicamente



carentes, muito embora esse dispositivo ndo venha sendo cumprido em sua
plenitude.

No que tange a Constituicdo Federal, o dispositivo inscrito como artigo 242°,
ressalva a peculiaridade das instituicdes fundacionais, e assegura a manutencao de
suas caracteristicas de sustentacdo econdémica e financeira, qual seja, a
preservacdo da capacidade de sobrevivéncia advinda da cobranca dos servigcos
prestados, mesmo sendo publicas. “A relacdo entre a instituicdo de ensino e seus
alunos assume a caracteristica comercial, j& que as instituicdes municipais cobram
mensalidades”.(Panorama Setorial, Vol. 1, 1° parte, 2000, p. 99).

Esse modelo comecou a ser delineado no final da década de 50 em resposta
a crenca de que o ensino superior seria a mola propulsora para o desenvolvimento
regional. Todavia, o inicio dessa expansdo, a partir dos anos 60, deu-se de forma
desordenada. Da fase de integracdo do sistema fundacional originou, em 1974, a
Associacdo Catarinense das Fundac¢des Educacionais — ACAFE.

Na seqiéncia tem-se a apresentacdo do Sistema ACAFE.

8.2.4 Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais - ACAFE

Em 1974, as fundacBes educacionais jA concentravam um numero de alunos
igual ao das instituicbes estatais existentes no Estado (UFSC e UDESC). Neste ano,
os presidentes das fundacdes criadas por lei municipal e da fundacgéo criada pelo
Estado constituiram a ACAFE - Associagdo Catarinense das Fundacgdes
Educacionais, entidade sem fins lucrativos. E um 6rgdo com atribuicdes de planejar,
articular e coordenar acodes integradas dessas fundagcdes cuja missao constituiu-se
em promover a integragéo dos esforgos de consolidagao das instituicdes de ensino
superior mantidas pelas fundagbes, e executar atividades de suporte técnico-
operacional, além de representar as referidas instituicbes junto aos Orgaos dos

Governos Estadual e Federal (ACAFE 25 anos).
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O modelo que contempla as microrregides do Estado com unidades de
ensino, que tem como base a vocacédo regional e o carater comunitario, tem ido além
das cidades-p6lo das microrregides, ampliando sua area de influéncia com um
namero cada vez maior de municipios e localidades, “Seja pela acelerada
implantagcdo de uma melhor rede rodoviaria no Estado, que facilita enormemente o
deslocamento de alunos entre cidades proximas, seja pela expansdo do numero de
novos campi, de cursos fora de sede e de programas de extensdo e de promocao
sécio-cultural que se espalham por quase todo o territorio catarinense” (ACAFE 25

anos, 1999, p. 7), como mostra a figura abaixo.



e Campus Sede
e Campi
e Extensoes

Figura 7 — Distribuicdo dos Campi do Sistema ACAFE
Fonte: ACAFE, 1999.

Dados do Sistema ACAFE de Santa Catarina
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Quadro 7 - Composicao do Sistema de Ensino Superior sob jurisdicdo do
Sistema Estadual de Ensino

QUANTIDADE TIPO DE INSTITUICAO ENTIDADE MANTENEDORA
1 Universidade Governo Estadual
10 Universidades Fundacgdes criadas por lei municipal
1 Centro Universitario Fundacéo criada por lei municipal
2 Instituicbes isolada Fundacdes criadas por lei municipal

Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n® 02.2001

Quadro 8 - Instituicbes de Ensino Superior filiadas a ACAFE

ALUNOS
IGLA NOME
SIG o (2001)
FEBAVE Fundacgdo Educacional Barriga Verde 248
FEBE Fundacéo Educacional de Brusque 1550
FURB Universidade Regional de Blumenau 13.790
UDESC Universidade do Estado de Santa Catarina 5 682
unC Universidade do Contestado 9289
UNERJ Centro Universitario de Jaragua do Sul 2 896
UNESC Universidade do Extremo Sul Catarinense 6.111
UNIDAV] Un-lv,er3|dade para o Desenvolvimento do Alto Vale do
Itajali 2.744
UNIPLAC Universidade do Planalto Catarinense 3.013
UNISUL Universidade do Sul de Santa Catarina 17.066
UNIVALI Universidade do Vale do ltajai 26.864
UNIVILL . . i o
E Universidade da Regido de Joinville 6.924
UNOESC Universidade do Oeste de Santa Catarina 15 645

TOTAL DE ALUNOS 112.792



Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n® 02.2001



Quadro 9 - Cursos oferecidos no ano de 2001

TIPO DE CURSO N°
Cursos Sequenciais 50
Complementacédo de estudos 38
Formacéo especifica 14
Cursos de graduacéo 600
Bacharelados 342
Bacharelados e Licenciaturas 31
Licenciaturas 192
Formacéo de Psicologos 7
Tecndlogos 28
Cursos de p6s-graduacéo 319
Especializagéo 264
Mestrado 43
Doutorado 12
TOTAL 971

Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n® 02.2001

Quadro 10 - Alunos matriculados ao final do ano 2001

TIPO DE CURSO MATRICULA

Cursos Sequenciais 2742
Complementacédo de estudos 1.475
Formacéo especifica 997

Cursos de graduacéo 112.722

%

5,4

73,1

26,9

61,8

57,0

5,2

32,0

1,2

4,7

32,8

82,7

13,5

3,8

100,0

2,2

53,8

36,4

88,4
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Bacharelados 80.207 71,2

Bacharelados e Licenciaturas 3.854 3,4
Licenciaturas 24.623 21,8
Formacé&o de Psicologos 1.455 1,3
Tecnologos 2.583 2,3
Cursos de pos-graduagao 11.979 9.4
Especializagéo 9.788 81,7
Mestrado 1.728 14,4
Doutorado 463 3,9
TOTAL 127.443 100,0

Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n® 02.2001

Quadro 11- Vagas oferecidas para ingresso, niumero de candidatos inscritos e
relacdo candidato por vaga - 1° e 2° vestibular de 2001

TIPO DE CURSO VAGAS INSCRITOS CAND/VAGA

Cursos Seqlenciais

2.305 2.295 0,99

Complementacao de estudos 1.565 1.337 0,85
Formacao especifica 740 958 1,29
Cursos de graduagao 37.010 90.174 2.44

Bacharelados 25.337 69.628 2,75



Bacharelados e Licenciaturas 1.475 4.808
Licenciaturas 8.468 12.338
Formacéo de Psicologos 445 1.111
Tecndlogos 1.285 2.289
Cursos de p6s-graduacéo 10.142 i
Especializagéo 9.008 -
Mestrado 1.069 -
Doutorado 65 -
TOTAL® 49.457 92.469

3,26

1,46

2,50

1,78

2,35

* Relacdo candidato/vaga: somente cursos sequenciais e de graduacgéo

Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n®

02.2001
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O crescimento da oferta de ensino tem permitido acompanhar o crescimento

demografico e a expansdo de matriculas no ensino fundamental e médio. “A infra-

estrutura instalada permitira a absorcéo, em futuro proximo, do impacto da expanséo

do ensino médio atualmente em curso no Estado”. (ACAFE 25 anos, 1999, p. 18).

Quadro 12 - Corpo docente, segundo a titulacdo - 2001

ESPECIFICACAO

Somente graduados
Com especializagéo
Com mestrado
Com doutorado

TOTAL

Fonte: ACAFE - Boletim Estatistico n®

NUMERO

881

3.441

2.799

652

7.773

02.2001

%

11,3

44,3

36,0

8,4

100,00



Entende-se que ndo seria possivel adentrar a apresentacdo e analise dos
dados desta pesquisa, sem antes contextualizar historicamente e dar conhecimento
do funcionamento e estrutura do sistema de educacéo superior do Estado de Santa
Catarina (devido as suas especificidades). Considera-se que esta explanagao
constitui-se pressuposto para posterior compreensdo dos casos utilizados para a

pesquisa em questao.

8.3 OS CASOS ESTUDADOS

Antes da caracterizacdo, em especifico, de cada uma das universidades,
estudadas, cabe lembrar que ambas apresentam natureza juridica diferenciada, se
comparadas a maioria das instituicbes de ensino superior brasileiras. Sao IES’s
constituidas na forma de fundagbes municipais - as peculiaridades dessas
instituices forao explicitadas na se¢éo que abordou o sistema fundacional municipal,
no tépico 4.2.3 sobre as Fundac¢fes Educacionais do Sistema de Educacdo de
Santa Catarina.

Cumpre ressaltar que, independente do conjunto de caracteristicas que as
compde, neste estudo, para efeito de andlise, o fato de elas manterem relacdo
comercial com seus alunos, faz com que aqui, sejam tidas como instituicoes
privadas. O que ndo ocorreria se fossem levados em consideracdo apenas 0S

aspectos juridicos.

8.3.1 Metodologia aplicada aos estudos dos Caso 1 e Caso 2

Os estudos dos Caso 1 - Universidade Regional de Blumenau - e Caso 2 -

Universidade da Regido de Joinville, que nas secbes que seguem serao
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apresentados, foram desenvolvidos de acordo com a metodologia explicitada no
topico 3.5.

Foram analisados documentos sobre cada um das universidades
investigadas. Utilizou-se em ambas a andlise de documentos, tais como: atas de
conselhos superiores; processos internos; informativos internos; jornais internos;
catalogos das instituicdes; regimentos; estatutos; publicacfes gerais emitidas pelos
orgaos superiores; resolucdes internas; materiais publicitarios; relatorios de 6érgéaos
internos das instituicdes; contetdo/informacdes dos seus sites, na internet; relatérios
gerais de atividades; planejamento estratégico e outros tipos de planificacdo
institucional.

A analise documental serviu para conhecer previamente as universidades
estudadas e orientar as entrevistas semi-estruturadas e a elaboracdo dos

guestionarios.

As entrevistas semi-estruturadas fordo aplicadas nos niveis estratégicos das
universidades, objetos desta investigacdo. Essas entrevistas foram gravadas
(eletronicamente) e transcritas literalmente. Os dados colhidos foram analisados
qualitativamente por meio da técnica de analise de conteudo.

Os questionérios, elaborados segundo a orientacdo das entrevistas e da
investigacdo documental, contém perguntas fechadas e abertas. Esse instrumento
foi aplicado apenas nos niveis taticos das universidades pesquisadas. Com o
objetivo de acessar informacdes que por ventura, ndo tenham sido obtidas nas
entrevistas e ainda, para reforcar ou refutar dados obtidos e complementar
informacdes pertinentes ao estudo.

As perguntas abertas dos questionéarios foram analisadas de forma qualitativa
em cada categoria, utilizando-se a técnica de analise de conteudo. Para as
perguntas fechadas, utilizou-se a técnica de estatistica de frequéncia. Todavia, os
dados desta ultima, foram interpretados qualitativamente.

De acordo com as categorias de analise tem-se para cada caso estudado, a
partir do Modelo de ANDREWS (1977) de Formulacdo Estratégica, quatro relacdes,
gue correspondem a quatro estudos — um para cada elemento do Modelo de

Andrews.



Dessa forma cada estudo compreende a identificacdo das alteragOes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 — para cada elemento, e a
verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre as alteractes
identificadas.

Na sequéncia, tem-se elencados os elementos? do Modelo de Formulacéo
Estratégica de ANDREWS (1977):

a) Formulacédo Estratégica:
a.1l) Oportunidades e ameacas;
a.2) Capacidade interna da empresa,

a.2.1) Pontos fortes
a.2.2) Pontos fracos
a.2.3) Competéncias/capacidades distintivas

a.3) Valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes;
a.4) Preocupacao da organizacdo com relacao as expectativas da sociedade.

8.3.2 Estudo do Caso 1 — Universidade Regional de Blumenau — FURB

O estudo do caso 1 se refere a Universidade Regional de Blumenau. Neste
caso se estuda a relacdo entre as mudancas ocorridas no ambiente politico-legal do
sistema de ensino superior do Brasil e os quatro elementos do modelo de formulagéao
estratégica de ANDREWS (1977). Cada relacao corresponde a um estudo, de forma
gue este caso € composto de quatro estudos.

Para uma melhor identificacdo e facilidade de comparacgéo, os estudos deste
caso estdo numerados de 2 a 5. Lembrando que o estudo do ambiente politico-legal
do sistema de ensino superior brasileiro, corresponde ao primeiro estudo desta
investigacao.

Foram entrevistados 100% dos membros do nivel estratégico (Reitor e Pro-
Reitores de Graduagdo; Pesquisa e Pds-Graduagdo; Extensdo e Relacbes
Comunitarias; Administrativo; e um dos assessores da area de Planejamento). Dos
18 questionarios enviados 9 retornaram, perfazendo um total de 50% de

questionarios respondidos.

2 Estes pontos foram retirados do texto do item 3.2 da Metodologia de Pesquisa.
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8.3.2.1 Breve histdrico da Universidade Regional de Blumenau — FURB

A Fundacao Universidade de Blumenau — FURB, é o resultado do movimento
e do sonho de toda uma comunidade, a Comunidade do Vale do Itajai.

A historia da Universidade Regional de Blumenau teve inicio em 1963, quando
o vereador Martinho Cardoso da Veiga, apoiado pela comunidade, apresentou a
Camara Municipal o projeto para criagdo de uma Universidade no Vale do Itajai. Um
ano depois, estava criada a primeira instituicdo de ensino superior do interior do
Estado de Santa Catarina, com o curso de Ciéncias Econdmicas.

Em 1967, surge Fundacdo Educacional da Regido de Blumenau, com a
criagdo das Faculdades de Direito, Filosofia, Ciéncias e Letras, e em 1968, é
construida a sede propria.

Em 1986, o Ministério da Educacéo, reconhece a Fundacédo Educacional da
Regido de Blumenau como Universidade. Em todos esses momentos, a comunidade
do Vale do Itajai esteve presente de forma marcante apoiando e reiterando a

importancia dessa instituicdo para o desenvolvimento econémico e social da regiéo.

8.3.2.2 Caracterizacao e estrutura organizacional e de gestdo da FURB

A Fundacao Universidade de Blumenau — FURB, instituida pela Lei Municipal
n° 1557, de 14 de dezembro de 1968, e consolidada pela Lei Complementar
Municipal n° 80, de 21 de margo de 1995, é uma entidade de fins ndo lucrativos, de
finalidades filantrépicas (embora ndo detenha oficialmente esse titulo), pessoa
juridica de direito publico, instituicAo mantenedora da Universidade Regional de
Blumenau, da Escola Técnica do Vale do Itajai (ETEVI), do Nucleo de Ré&dio e
televisdo Educativa Vale do Itajai (NRTV) e do Fundo de Previdéncia Social dos

Servidores da FURB (Relatério Geral de Atividades de 2000).



Mesmo sendo uma instituicdo de natureza Publica e Municipal, a FURB tem
total autonomia administrativa e financeira. Em sua estrutura conta com o Conselho
de Administracdo, na condicdo de 6rgao deliberativo, que define soberanamente a
politica administrativa e financeira. A universidade Regional de Blumenau dedica-se
com autonomia ao ensino, pesquisa e extenséo, acatando as decisoes e orientacbes
do Conselho Universitario e do Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo. O Reitor,
indicado pela comunidade académica e nomeado pelo prefeito de Blumenau, preside
a Fundacdo ao mesmo tempo em que dirige a Universidade. A Fundacédo e a
Universidade tém patriménio comum. A Universidade é administrada pelo Reitor e
pelos Pro-Reitores de Ensino da Graduacdo, de Pesquisa e PoOs-Graduacao,
Extenséo e Relag6es Comunitarias e de Administracao.

A Universidade Regional de Blumenau é a maior Universidade do interior do
Estado sendo considerada um modelo no ensino superior de Santa Catarina.
Respeitando o trinbmio Ensino, Pesquisa e Extensdo, seu desenvolvimento mostra-
se intenso. Abriga atualmente cerca de 15 mil estudantes, aproximadamente 725
professores e 480 servidores técnico-administrativos. Oferece 34 cursos de
graduacéo, 45 cursos de especializacdo e 6 programas de mestrado. Esses aspectos
somados a outros, confere a ela posi¢cao destacada no plano regional.

Nas unidades de ensino, atende a cinco areas do conhecimento, distribuidas
em sete Centros. Os cursos sdo equipados com mais de 140 laboratorios.

Possui o programa Modernizacdo do Ensino e Novas Tecnologias (MENTEC)
tem propiciado a criacdo de projetos ousados, como o da Formacao de Gestores em
EAD (Educacéo a Distancia), com producdo compartilhada entre as universidades do
Sistema ACAFE. Esse projeto lancou uma alianga estratégica com a UniRede e o
campus da Universidade, expandindo-se por todo o territério nacional (FURB 38
anos).

Na area de extensdo universitaria a FURB também é muito atuante. S&o
atividades tradicionais da area de extensdo da FURB: Atendimento Ambulatorial,
Servico Juridico, Programa de Atualizacdo Permanente, Laboratério de Linguas. Na
area cultural, Coro de vozes Universitarias, Grupo de Dancas Folcléricas, Camerata

de Violdes e Grupo de Teatro.
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Conta com cinco campus distribuidos na cidade de Blumenau, um Campus
Horto Florestal em Gaspar — SC e um Campus - FUNPIVI (Fundacao de Piscicultura
Integrada do Vale do Itajai) em Timbé — SC.

A Universidade Regional de Blumenau julga-se uma instituicdo fundamentada
no principio da liberdade de pensamento e de critica, integrada a comunidade,
agente de transformacgdes sociais (Relatério Geral de Atividades 2000).

Tem como missdo e visdo preconizadas em seu Planejamento Estratégico
(2001-2005):

Misséo
Promover o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico, artistico e cultural, com vistas ao

bem-estar e a valorizacdo do homem.

Viséo
Tornar a FURB uma Universidade reconhecida por sua qualidade e proposta
académica flexivel e atualizada, com métodos pedagdgicos modernizados,

contribuindo para a constru¢cdo de uma sociedade mais justa e solidaria.

Visando alcancgar essas finalidades,

a Universidade se propde a ministrar o ensino para formacdo de pessoas; promover e
estimular a pesquisa cientifica e tecnolégica e o desenvolvimento de atividades em todos os
campos do saber; estender & comunidade, sob a forma de cursos, servigcos e outras
atividades, a sabedoria, a ciéncia, a técnica, a cultura e o resultado de suas pesquisas;
estudar os problemas socio- econdémicos regional, nacional e internacional, com o propdésito
de servir e buscar solugdes. (Relatério Geral de Atividades 2000, p. 7).
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8.3.2.3 ESTUDO 2 DA FURB

No estudo 2 sera investigada a relacdo entre as mudancas do ambiente
politico legal do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo de

oportunidades e ameacas na FURB nos periodos em questéo.

1.1.1.1.1 Metodologia aplicada ao estudo 2

Como ja mencionado no topico 3.5 a metodologia a ser adotada nesta
pesquisa é de carater predominantemente descritivo-qualitativo, sendo auxiliada por
procedimentos quantitativos, cujos dados obtidos serdo interpretados
gualitativamente.

Os Quadros 11 e 13, e 15 apresentam as afirmacdes mais significativas
oriundas das entrevistas (aplicadas no nivel estratégico) e das perguntas abertas dos
questionérios (aplicadas no nivel tatico).

Seguindo a orientacdo da técnica de andlise de conteludo - exposta no tépico
deste trabalho que aborda a metodologia 3.5 - as afirmacfes foram codificadas por
meio de uma indicacdo que aponta a sua origem. A letra “E” indica que é uma
entrevista, e a letra “Q”, que € um questionario. O primeiro niamero indica 0 nUmero
da entrevista ou questionario, e o segundo indica o niumero da questdo formulada. O
formato do codigo apresenta-se da seguinte maneira: (E-05/03) ou (Q-20/08). A
frequéncia das afirmagdes ou frases também sera indicada.

Os Quadros 12 e 14, referem-se aos dados coletados por meio dos
questionérios (perguntas fechadas) e apresenta a frequéncia de afirmacdes
provenientes do nivel tatico.

Num primeiro momento, busca-se verificar as alteracbes ocorridas - entre
1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de oportunidades e ameacas

(Quadros 11 e 13, 12 e 14). Depois dessa fase, procede-se a verificagdo do impacto



das mudancas do ambiente politico-legal sobre a identificacdo de oportunidades e
ameacas (Quadros 15).

No que se refere e estas duas Ultimas colocacdes, em ambas se procede a
comparacao entre os niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar
congruéncias e incongruéncias, e a presenca ou auséncia de informacdes existentes
nas referidas comparacdoes.

Apoés a apresentacdo dos Quadros 11 e 12, 13 e 14, e 15, sdo realizadas as
interpretacfes e a partir destas, sera desenvolvida uma andlise conclusiva acerca da
relacdo entre as mudancas do ambiente politico-legal e a identificacdo de

oportunidades e ameacas.



Quadro 11 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tético (perguntas abertas dos questionérios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacéo Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacas

a.1l.1) Oportunidades

a.1.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

“O ambiente externo antes de 95 ndo era tdo constrangedor para a instituicao,
primeiro porque n&o eram impostas estas prioridades que nés vimos falando
gue a nova LDB trouxe (...)" (E-01/01).

a.1.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) aqui nés podemos participar de concorréncias para obter recursos para a
pesquisa, temos muitos projetos que foram captados recursos do Ministério do
Meio Ambiente, no Ministério da Saude, em outros 6rgdos do pais para muitas
atividades que nés temos aqui e que outras instituicbes com certeza nao vao
dispor, s as instituices que estdo se dedicando s6 ao ensino (...)" (E-02/13).

“(...) final de década de 80 e inicio da de 90, buscando por percep¢ao pessoas
também com grande visdo de dentro da instituicdo por sua vivéncia externa,
buscando o caminho da qualificacao docente, o aprimoramento institucional no
sentido da qualidade etc. (...)" (E-01/12).

“ (...) da qualidade em geral, mesmo considerando que isso j& vinha
acontecendo, ndo resta a menor duvida que talvez houvesse um pouco de
acomodacdo, estamos ai, ndo tem outra, etc e tal” (E-01/12); “(...) Entdo de 91 a
94 era um ambiente mais tranquilo no sentido de concorréncia ja temos aqui ao
redor da FURB criadas a partir de 95/96 ou até mais recente outras faculdades
(..)" (E-02/17); “(...) até 95 a universidade estava tranquila na sua postura de
universidade porque ela ndo tinha toda essa abertura até para a concorréncia,
Varios cursos superiores surgindo, mas concorréncia mesmo ndo (...)" (E-
04/28); “ (...) ndo tinhamos preocupacao com valores de mensalidades, porque
nao tinhamos concorréncia (...)"(E-05/28); “Antes de 95 de fato a concorréncia,
a existéncia de outras instituicbes na regido ndo oferecia ameaca (...)"(E-
06/31); “(...) Ela era a unica (a FURB), ndo havia outras iniciativas de ensino
superior (...)" (E-02/12). (Freguéncia 6).

“(...) mas no geral a pessoa ficava aqui (ndo saia para estudar em outras
cidades (...)" (E-02/12).

“ (...) cursos sequenciais do ponto de vista empresarial as instituicdes que
necessitam de mensalidades para sobreviver, como é 0 nosso caso, € uma
oportunidade (...)"(E-03/13); “ (...) o sequencial, separando aquele comentario
que eu fiz, uma vez que ele estd ai na lei ele passou a ser uma grande
oportunidade para nos (...)" (E-06/36). (Freqiiéncia 2).

“(...) A oportunidade da ACAFE é o aumento do poder de barganha (...)"(E-
03/20); “ (...) estamos nos financiando em rede (...)"(E-04/45). (FreqUéncia 2).

“(...) aumentou o espectro para 0s que procuram as instituicdes (...)"(E-05/28);.



Com relacdo aos aspectos soOcio-econdmicos: “(...) Mais tranquila a vida na
universidade sob um aspecto em relacdo a sociedade porque a vocacdo da
nossa regido e nessa época estava muito bem, a maior parte das empresas
pagava se nao total mas parcialmente as mensalidades dos alunos (...)" (E-
03/16); “(...) O nivel social na regido estava muito estavel, entdo néo tinhamos
tantos problemas de confronto, ou seja, era uma instituicdo publica paga (os
alunos financiavam) (...)” (E-02/12); A indUstria por exemplo pagava o estudante
para se qualificar na universidade (...)"” (E-04/43); “(...) porque a principio ela
financiava normalmente os alunos , ndo tinha tanto inadimpléncia (...)” (E-04/56).
(Frequéncia 4).

“(...) o didlogo politico era bem mais facil, bem melhor (...)” (E-04/32).



Quadro 12 - Dados do nivel tatico (questionario - perguntas fechadas) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Nivel Tético
a) Analise da Formulagéo Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacas
a.1.1) Oportunidades

a.1.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 a.1.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
No. cit.  Freq. No. cit.  Freq.
Estabilidade da economia regional. 3 33,33% Educacéo a Distancia. 7 77,78%
N&o existéncia de concorréncia. 5 55,56%  Possibilidade de ofertar cursos sequenciais. 7 77,78%
Auxilio de recursos publicos. 3 33,33% | Flexibilizacdo do processo seletivo. 7 77,78%
Demanda por ensino superior reprimida. 8 88,89% Estar filiada a ACAFE (poder de negociacéo pela forca do 6 66,67%
sistema).
Outros. 0 0,00% | A gualidade de vida oferecida pela cidade de Blumenau. 7 77,78%
Educacdo mais flexivel e aberta pela homologacdo da Nova 7 77,78%
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao.
Exigéncias da NLDB. 5 55,56%
Fortalecimento do Sistema ACAFE. 4 44,44%
Educacao continuada. 1 11,11%
Necessidade de grau de instru¢do cada vez mais elevado. 7 77,78%
Outros 1 11,11%
TOTAL OBS. 9 TOTAL OBS. 9

O numero de citagbes € superior ao numero de observacdes devido as O numero de citagdes € superior ao nimero de observacdes devido as respostas
respostas mdltiplas (4 no maximo). multiplas (11 ho maximo).



Quadro 13 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Téatico
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacgas
a.1.2) Ameacas

a.1.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

O governo que entrou e ndo repassou mais as verbas, foi 0 governo que entrou
em 1993 (...)* (E-04/29) (Q-10/3.a); “Ameaca era de ordem econbmica, no
sentido de ndo permitir por exemplo o volume de bolsa de estudo aos nossos
alunos, as dificuldades de crédito educativo (...)* (E-06/31); “Instabilidade e crise
vivida pela economia regional aliada a auséncia de recursos para o
financiamento da educacao (bolsas de estudo, crédito educativo, etc.) (...)" (Q-
02/3.a). (Frequéncia 4).

a.1.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“Eu creio que na FURB noés podiamos vir construindo uma universidade que se
tornaria uma universidade de pesquisa e agora 0 ambiente externo nos
constrange novamente a formar para o mercado” (E-01/02).

“(...) além de um contexto social muito mais desfavoravel na cidade. J& ao longo
de toda a década de 90, dificuldades no nosso parque produtivo téxtil (...)* (E-
02/12); “ (...) aspectos econdmicos, setor téxtil eles estavam em situacdo melhor
depois entrou numa crise muito grande (...)“(E- 03/17); “Outra variavel é a
guestdo econbmica, 0 que a gente percebe uma deteriorizacdo a cada ano e
antes ndo viviamos o problema da inadimpléncia e hoje vivemos pela condicao
econdmica externa (...)" (E-05/28); “(...) reducao do poder aquisitivo dos alunos
(...)" (Q-02/4.b.). (Frequéncia 4).

“(...) l6gico a partir de um determinado momento comega a chamar a atenc¢éo de
gue nds precisamos ser também competitivos na atratividade (...) nds temos que
ser melhores para que, ndo sé no contextos daquelas que se instalaram (...) mas
também no contexto das que podem vir a se instalar (...)* (E-02/12); “ (...)
aumento da concorréncia (...)* (E- 03/09); aumento da concorréncia externa (...)
" (Q-02/4.b.). (Frequéncia 3).

“(...) no contexto de uma iniciativa agressiva na educacao a distancia que pode
fazer com que a preferéncia de um eventual candidato ao ensino superior aqui
se faga por instituicdo de outro lugar que tenham essas metodologias, essas
tecnologias adequadas para esse ensino a distancia (...)* (E-02/12). universidade
virtual, (E- 03/09). (Frequéncia 2).



“(...) ttm ameagas exatamente a partir do momento em que ndés assumimos ser
universidade - 1989 (...), porque ndo temos subvenc¢do para a pesquisa e para a
extensdo (...) dependemos apenas de mensalidades de alunos (...)" (E-02/13).
Agora ela tem de se reestruturar inclusive o campo financeiro para ter outras
fontes de financiamento porque este esta sendo questionado regionalmente:
Porque que s6 a FURB recebe financiamento e os cursos ali no lado, nédo
recebem nada, entéo essa discusséo toda “ (...) retranca o financiamento (...)" (E-
04/30).

“(...) Entdo no momento que Blumenau se constituiu na nossa grande
possibilidade por ser uma cidade litorAnea, ndo por ser simplesmente Blumenau,
€ uma cidade pequena, até de médio porte, entdo ela também se constitui nessa
ameaca porgue o jovem pretende sair (...)" (E-06/35).



Quadro 14 - Dados do nivel tatico (questionario - perguntas fechadas) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Nivel Tatico
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacgas
a.1.2) Ameacas

a.1.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.1.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

No. cit.  Freq. No. cit.  Freq.

As politicas legais ndo permitiam a efetiva autonomia 5 55,56% | Aumento de concorréncia. 8 88,89%

universitéaria.

Falta de diretrizes claras para atuacdo do Sistema de 5 55,56%  Incertezas no cenario econdmico. 7 77,78%

Educacao Superior.

Outros 4 44,44% Educacéo a Distancia. 4 44,44%
Flexibilizacdo do processo seletivo (ndo apenas o tradicional 2 22,22%
vestibular).

Crise na economia regional — pdlo téxtil. 7 77,78%
Aumento do indice de desemprego. 8 88,89%
Diminuicdo de repasse de recursos publicos. 7 77,78%
Qualidade dos ingressantes do ensino superior. 6 66,67%
Diminuicdo do poder aquisitivo dos alunos ingressantes na 9 100%
Universidade.

Falta de financiamento para os alunos. 5 55,56%
Rapida evolugdo do conhecimento — educac¢éo continuada. 3 33,33%
Rapida obsolescéncia dos meios tecnologicos. 3 33,33%
Perda do subsidio empresarial para mensalidades. 8 88,89%
Evaséo dos alunos para outras cidades. 5 55,56%
A reforma legislativa (facilidade de abertura de novas 5 55,56%

instituicoes)



Nivel de exigéncias menor para outras Instituicbes ndo 9 100%
universitarias, o0 que acarreta menor custo, e
consequentemente, menor preco de mensalidades, fazendo

com que alunos sejam atraidos por mensalidades menores.

Outros 2 22,22%
TOTAL OBS. 9 TOTAL OBS. 9
O numero de citagdes € superior ao numero de observacdes devido as O numero de citacdes € superior ao nimero de observacdes devido as respostas
respostas mdltiplas (3 no maximo). multiplas (17 no maximo).

Quadro 15 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) -FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacao Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacas

a.1.3) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas na identificacdo das oportunidades e ameacas

“ (...) éramos a segunda maior universidade de Santa Catarina na época e hoje n6s somos a quarta ou quinta, entdo outras universidades se tornaram
mercadoldgicas de qualquer maneira a FURB teve de dar uma guinada mercadolégica (...)* (E-01/02),

A FURB “ (...) Ela passa a perceber outras metas estratégicas, as facilidades que ela tinha n&o tem mais, logo o que ela pensava em ser quando crescesse tem
de mudar (...)" (E-01/02)

“(...) entdo o dominio no espacgo social e econdémico de poucas empresas nao mais que 10 empresas era muito significativo (...) E as empresas modificaram
muito seu processo produtivo, houve uma total transformagéo do ambiente social e econdmico da cidade ao longo da década de 80, primeiro o setor de servigos
se tornou muito importante na cidade com a chamada terceirizacdo e com a verticalizacdo das empresas (...)" (E-02/24); “(...) As maiores ameacas decorrem das
dificuldades registradas pela economia regional e pela queda do poder aquisitivo dos alunos. Em grau um pouco menor, a IES se ressente da condicdo de
instituicdo publica com os deveres e restricbes do servigo publico e a necessidade de gerar receita e concorrer com instituicdes privadas “ (Q-02/3.c.). (Freqiiéncia
2).

Quanto a LDB: *“ (...) Afetou bastante o direcionamento (...)* (E-03/35); O Programa Nacional de Avaliagdo: “(...) mexeu com as universidades, (...) mesmo que
certas metodologias, certos instrumentos nao tém a eficicia do que querem, mais as universidades estdo se movimentando para discutir a missdo de universidade,
a missdo do ensino superior, a indissociabilidade do processo, , a relacdo com a sociedade. Esses instrumentos da avaliacdo, essas atitudes avaliatdrias, estao
mexendo com a universidade, digamos que esta se discutindo um novo conceito de universidade (...)* (E-04/20); “ N&o. Acho que a NLDB trouxe mais
oportunidades do que ameacas “ (Q-02/3.c.); “(...) a NLDB (...) Teve grande influéncia (...)" (Q-01/2.c.). (Frequéncia 4).

A ameaca da concorréncia: Ser uma exceléncia aqui, correto? Regionalmente ficar aqui, desenvolver os cursos, qualificar 0s cursos e ser excelente aqui, a
referéncia aqui, FURB Blumenau. Isso é um dos grandes reflexos dessa ameaga (...)* (E-04/37); “Uma mudanca acentuada. Eramos uma instituicdo Unica. N&o
tinhamos concorréncia. A concorréncia nossa eram as outras instituicdes do nosso sistema, sistema ACAFE, ndo eram localizadas, esta € uma (...)" (E-05/28).
(Frequéncia 2).



“(...) uma das questdes é a crise do....., quer dizer, a crise mesmo econdmica, mas eu também analiso como um distanciamento da FURB em relagdo , um
distanciamento de racionalidade industrial (...)* (E-04/45); “(...) Tem toda a varidvel econdmica, as universidades dependem muito da aquisi¢cao, sobre tudo da sua
infra estrutura, equipamentos importados , equipamentos sofisticados, relagdo com délar por exemplo, que ndo existia de forma acentuada como é hoje (...)* (E-
05/28). (Frequéncia 2).

“(...) que a formacéo da rede (ACAFE) num sistema de associacdo de universidades estd desaparecendo, a questdo da concorréncia e esta aparecendo uma
solidariedade (...)* (E-04/45);

“Nao. Considero que as necessidades determinadas pela expansao de cursos e atividades decididas no periodo anterior e possibilidade de obter recursos fartos e
de baixo custo junto ao BNDES, Finep e Fundo Previdenciario foram determinantes nesta fase (...)"* (Q-02/2.c.).

“A LDB contribui em boa medida, entretanto, outros fatores, como a exigéncia de mercado por profissionais com mdltiplas competéncias foram também importantes
neste processo “ (Q-03/2.c.).

“Novamente a LDB contribuiu apenas em parte neste aspecto, por exemplo, na consolidacdo de IES diferenciadas em termos de exigéncias de atividades e
infraestrutura“ (Q-03/3.c.).

“As alteracdes ocorridas foram menos em funcéo de disposicfes legais, e muito mais fruto de alteracdes estruturais entretanto processadas na sociedade brasileira
e internacional“ (Q-04/2.c.).

“As mudancas acontecidas prendem-se precisamente as politicas governamentais, nomeadamente a desregulamentacéo promovida no setor econdmico (abertura
de mercado, flexibilizagao laboral, etc) que, de uma maneira geral, resultaram em desemprego, diminuicdo da renda dos assalariados, levando a crise do modelo
privatista de Educacao” (Q-04/ 3.c.); Entretanto, as alteragbes mais significativas parecem relacionar-se ao cenario econdmico, ao veloz desenvolvimento do
conhecimento e tecnologia, entre outros” (Q-03/3.c.). (Frequéncia 2).

“N&o. O que tem contribuido foi a estabilidade da economia“ (Q-05/2.c.).

“N&o. Outros fatores sdo ameacas: desemprego, perda do poder aquisitivo, falta de financiamento, perda de subsidio empresarial, a reforma legislativa“ (Q-05/
3.c.).

“As mudancas advindas da NLDB, entre elas numero minimo de mestres e doutores e percentual de professores com tempo integral, pressionaram para que a
administracdo furbiana iniciasse o processo de implantagdo de um regime de trabalho com tempo para atividades de pesquisa e extensdo. Disto decorre ampliacdo
na possibilidade de produg&o de conhecimento e engajamento no desenvolvimento regional. Assim, pode ser dito que muito a NLDB influenciou nas mudancas
ocorridas, porém, pode ser dito que a crise nas universidades federais abriu lacuna que pode ser ocupada por universidades do tipo da FURB" (Q-06/2.c.).

“Nao vejo na NLDB a causa. Sim na facilidade de abertura de nova instituicdes sem a devida qualidade de ensino, e sim, a “coleta” de novos académicos deixando
de lado a devida “sele¢@o’natural ao longo do curso e consequente aprendizado adequado “ (Q-07/3.c.).

“N&o considero que foi a NLDB” (Q-10/2.c.-3.c.).
Oportunidade: “Sim., concordo” . (Q09-2.c)
Ameaca: “Sim, em parte, especialmente na facilidade de abertura de novas instituicdes com baixo nivel de exigéncia”(Q-09/3.c).






1.1.1.1.2 Interpretacdes

Na continuagao apresentaremos as interpretacées de cada um dos tens dos
guadros 13, 14, 15, 16 e 17. Estas interpretacdes permitiram concluir qual o impacto
das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal sobre a identificacdo de

oportunidades e ameacas no periodo entre 1990 e 2002.

1.1.1.1.2.1Identificacdo das alteracdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e
2002 - em termos de oportunidades e ameacas

Partindo-se do Modelo de Andrews de formulacdo estratégica, esta primeira
parte do estudo 2 tem como obijetivo identificar as alteracdes ocorridas na FURB em
termos de oportunidades e ameacas, no periodo que compreende 1990 a 1995 e
1996 a 2002.

Entende-se neste estudo as oportunidades e ameacas como sendo as
condicbes e influéncias externas que afetam a vida e o desenvolvimento de uma
organizacdo (...)” (ANDREWS, 2001, p. 60). Oportunidade, mais especificamente,
trata-se de todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto externo que
apresenta aspectos positivos para a organizagao. E as ameacas, por sua vez, dizem
respeito a todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto externo que pode
dificultar/prejudicar a atuagao da organizacgao.

Primeiro sera desenvolvida a andlise das oportunidades e ameacas em cada
subperiodo (1990 a 1995 e 1996 a 2002). Apoés, analisaremos as oportunidades e
ameacas, também em cada subperiodo para, posteriormente, verificarmos o impacto
das mudangas no ambiente politico-legal sobre as oportunidades e ameacas.

A analise sera realizada considerando-se as opinides dos niveis estratégico

e tatico da FURB.



O subperiodo de 1990 a 1995

Oportunidades

Os dados levantados no subperiodo de 1990 a 1995 apontam, em primeiro
lugar no que se refere as oportunidades, o fato de que, nessa época, a FURB néo
possuia concorréncia. No nivel estratégico, os dirigentes foram unanimes ao afirmar
gue a concorréncia ndo ameacava a FURB. “Antes de 95 de fato a concorréncia, a
existéncia de outras instituicdes na regido ndo oferecia ameaca (...)"; a seguinte
afirmacdo complementa a anterior: “(...) Eramos uma instituicio Gnica. N&o tinhamos
concorréncia. A concorréncia nossa eram as outras instituicbes do nosso sistema,
sistema ACAFE, ndo eram localizadas (...)". De forma, que estar sozinha no pareo,
tornava-se uma oportunidade. No nivel tatico a concorréncia também é evidenciada
(com uma freqiéncia de cinco vezes). Havia poucas IES’s na regido, e menos ainda
em Blumenau. Destas poucas, nenhuma tinha as condicbes de infraestrutura, o
porte, a experiéncia, o reconhecimento da comunidade, e nenhuma delas era uma
universidade. De forma, que néo representavam ameaca a FURB.

Nessa época, vislumbrava-se também, na cidade de Blumenau, um ambiente
econdbmico mais tranquilo, pois o setor téxtil que movimentava a economia local
encontrava-se em boa situacao.

E o setor industrial em boa situacéo significava para a FURB receita de cerca
de 30 a 40% do seu faturamento, pois as empresas pagavam as mensalidades de
seus funcionarios que estudavam na FURB, se ndo total, parcialmente. Por outro
lado, como havia emprego e bons salarios, os alunos, ou pais de alunos, nao tinham
dificuldades para pagar as mensalidades, e o indice de inadimpléncia era baixo.

Esse aspecto relacionado a estabilidade da economia regional é identificado
tanto pelo nivel estratégico (com freqliéncia de quatro vezes) quanto pelo tatico (com

freqUéncia de trés vezes).



No nivel tatico, a demanda por ensino superior reprimida, foi 0 que aparece
com maior frequéncia, num total de oito vezes. Ainda citada pelo nivel tatico (com
freqUuéncia de trés vezes) auxilio de recursos publicos.

O nivel estratégico levantou ainda mais trés aspectos que identificou como
sendo oportunidade (cada um com frequéncia de uma vez), a saber: "ndo eram
impostas estas prioridades que nds vimos falando que a nova LDB trouxe (...)"; o fato
de as pessoas nao sairem para estudar em outras cidades, como Sao Paulo, Curitiba
e Floriandpolis. E ainda, “(...) o didlogo politico era bem mais facil, bem melhor (...)".

A analises dos dados relacionados a identificagdo das oportunidades no
subperiodo de 1990 a 1995, mostram congruéncia entre as opinides de ambos 0s
niveis hierarquicos, além do que as informacdes acabam por se complementar,
aumentando o espectro de compreensdo do quadro de acontecimentos do
subperiodo em questéao.

Consideracbes e apontamentos sobre contradicbes, e/ou reforco a
determinados aspectos relacionados as oportunidades deste periodo continuardo
sendo comentados no decorrer da apresentagéo.

Na seqUéncia, estaremos abordando a identificagdo das ameacas no
subperiodo de 1990 a 1996.

Ameacas

Tanto o nivel estratégico quanto o nivel tatico da FURB identificam, nesse
periodo, um numero bastante reduzido de ameacas, se comparado ao numero de
oportunidades identificadas no mesmo subperiodo, 0 que nos leva a crer que o
cenario mostrava-se menos ameacador, e consequentemente mais tranquilo e
estavel.

Com relagéo as ameacgas desse subperiodo, no que se refere a auxilios para
alunos, ambos os niveis hierarquicos identificam com freqiéncia de duas vezes cada
um, o fato de o governo da época néao repassar as verbas previstas em lei para
bolsa de estudo aos alunos carentes. Isso aliado, ainda, as dificuldades para
obtencédo por parte dos alunos de crédito educativo. Esse fato prejudica a FURB, no

sentido de que restringe 0 acesso de ingressantes, e acarreta possivel aumento do



indice de inadimpléncia. Pela analise dos dados cremos que isso passa a acontecer
mais para o final do periodo, uma vez que antes disso, devido ao fato de a economia
regional ir de vento em poupa, esse fato ndo era ameacador. Passou a sé-lo a
medida que a economia regional passa a dar sinais de declinio.

S&o ainda citados pelo nivel tatico com freqiiéncia de cinco vezes cada um:
“as politicas legais ndo permitiam a efetiva autonomia universitaria” e a “falta de
diretrizes claras para atuacdo do Sistema de Educacdo Superior” em nosso pais
(afirmacdes afins). Tais afirmacdes aparecem sem maiores explicagcdes, todavia,
observa-se que a NLDB néo foi apenas bem vinda, como também colaborou no
sentido de amenizar ou eliminar essas ameacas.

Observa-se que as colocagdes do nivel tatico complementam e ao mesmo
tempo reforgam os dados levantados no nivel estratégico.

Na sequéncia passaremos a apresentacdo dos dados relacionados as

oportunidades identificadas pela FURB do subperiodo 1996 a 2002.

O subperiodo de 1996 a 2002

Oportunidades

O nivel estratégico identifica um ndamero menor de oportunidades neste
periodo, se comparado com o periodo de 1990 a 1995. Talvez pelo fato de as
ameacas (que posteriormente serdo também analisadas) terem aumentado neste
mesmo periodo.

O nivel estratégico cita com a freqiéncia de duas vezes 0S cursos
sequenciais (um tipo de curso introduzido a partir do advento da NLDB) como uma
oportunidade. A seguinte citacdo aponta para essa afirmacdo: “ (...) 0S cursos
sequenciais do ponto de vista empresarial, as instituicbes que necessitam de
mensalidades para sobreviver, como € 0 nosso caso, € uma oportunidade (...)" .

Com a freqUéncia de duas vezes também, o nivel estratégico aponta a maior

aproximacao junto ACAFE como uma oportunidade.



Parece util esclarecer por que este fato é citado como uma oportunidade,
especificamente nesse periodo. Para melhor compreensdo € necessario voltar uma
pouco no tempo e entender quais os papéis da ACAFE, ao longo de sua existéncia.

Quando a ACAFE foi criada, existiam 18 instituicOes isoladas, espalhadas
pelo interior do estado®. Nesse momento a ACAFE passou a representar um ponto
de apoio fenomenal para essas instituicoes. Primeiro porque a ACAFE cumpria uma
tarefa de orientacdo para as instituicdes. Foram realizados cursos de preparacéo de
recursos humanos na é&rea de orcamento, na area de administracdo financeira
orcamentéria, planejamento, administracao escolar, entre outras.

De 1970 a 1980, a ACAFE se desdobrou em criar condi¢cdes para que essas
instituigdes isoladas funcionassem. Nos primeiros 20 anos da ACAFE, ela mantinha
uma relacéo direta com as instituicdes individualmente porque elas eram isoladas e
estavam distantes umas das outras, mantinha quase que um atendimento
personalizado.

A partir do meados dos anos 80 algumas dessas instituicbes comecam a se
aglutinar entre si, outras a se fortalecerem individualmente e comecam a pleitear
sua transformacdo em universidade. A ACAFE também tem papel importantissimo
nesse processo de transformacdo. Hoje, daquelas 18 instituicBes isoladas, doze séo
universidades. Quando elas comecaram a se transformar em universidades, ndo so
adquiriram um novo status em matéria de quadro docente, como comecaram a se
aproximar entre si, estabelecendo convénios e acordos entre si, e a ACAFE ficou
isolada.

De 1990 a 1996, ha um esvaziamento da ACAFE, restrita apenas a
organizacéao do vestibular. Em 1996, comecou-se a perceber que a ACAFE precisava
mudar, ela jA ndo era util realizando aquilo que ela fazia nos ultimos 20 anos, mas
havia espacos que ela podia ocupar, tais como: espaco politico, espaco da relacéo
de integragcdo com o0 ensino de segundo grau, com a Secretaria de Educacao
Estadual, e com o préprio Conselho Estadual de Educacéo, e também em atividades
que eram de interesse comum as instituicdbes a ela vinculadas. Por exemplo, a

administracdo de um plano estadual de pdés-graduacdo em nivel de mestrado e

3 As informacdes deste trecho foram obtidas em entrevista com o Assessor da presidéncia da ACAFE,
Prof. Claudio Neiva ao qual agradecemos a gentil colaboracao.



doutorado para qualificacdo do quadro docente das IES’s, negociacdo para
aquisicoes coletivas de equipamentos, o que pode baratear muito o custo, devido ao
volumes envolvidos.

Outro aspecto € o desenvolvimento da Rede de Ciéncia e Tecnologia-RCT,
rede Internet que cobre todo o estado na area de ciéncia e tecnologia, a ACAFE é o
orgado que praticamente mantém essa infra-estrutura de rede, garantindo o acesso a
todas as instituicbes do sistema. E, recentemente, comeca-se a pensar em uma
experiéncia piloto de educacéo a distancia, unindo a expertice das IES’s associadas
a ACAFE. As afirmacdes que seguem confirmam o exposto sobre a ACAFE, como
fonte de oportunidades: “(...) A oportunidade da ACAFE é o aumento do poder de
barganha (...)" e “ (...) estamos nos financiando em rede (...)".

O nivel tatico parece concordar com essa identificacdo, uma vez que, estar
filiada a ACAFE (poder de negociacdo pela forca do sistema) é mencionado com
uma frequéncia de seis vezes, o fortalecimento do sistema ACAFE, € mencionado
com uma frequiéncia de quatro vezes.

O nivel estratégico identifica, ainda, com relacdo as oportunidade do periodo,
0 seguinte: “(...) aqui nés podemos participar de concorréncias para obter recursos
para a pesquisa, temos muitos projetos que foram captados recursos do Ministério
do Meio Ambiente, no Ministério da Saude, em outros érgdos do pais para muitas
atividades que nos temos aqui e que outras instituicbes com certeza ndo vao
dispor, as instituicbes que estdo se dedicando s6 ao ensino (...)” — com frequéncia
de apenas uma vez.

Ao contrario do nivel estratégico, o nivel tético identifica uma quantidade
maior de oportunidades nesse periodo, se comparado ao periodo anterior. Dentre as
oportunidades identificadas pelo nivel tatico figuram (com frequiéncia de sete vezes):
a necessidade de grau de instrugcdo cada vez mais elevado; flexibilizacdo do
processo seletivo; educagdo mais flexivel e aberta pela homologa¢édo da nova lei de
diretrizes e bases da educacdo; educacdo a distancia e a qualidade de vida
oferecida pela cidade de Blumenau. Aparecem também mencionadas por este nivel

(com frequiéncia de sete vezes), as exigéncias da NLDB.



Educacdo continuada aparece com uma freqiéncia de uma vez, e é
identificada apenas pelo nivel tatico.

A andlises dos dados relacionados a identificacdo das oportunidades no
subperiodo de 1996 a 2002, apresentam congruéncia entre as afirmac¢fes do nivel
estratégico e tatico da FURB, ao mesmo tempo em que se complementam.

Na sequéncia, apresentaremos a identificagdo das ameacas no subperiodo

de 1996 a 2002.

Ameacas

A cidade de Blumenau, no inicio dos anos 90, atravessou um periodo de
declinio do seu setor industrial, que até entdo, mostrava-se pujante. Em
consequéncia de tal declinio, o cendario socio-econbmico da cidade passa por
sensiveis alteracdes e, apds 1995, teve inicio uma crise muito grande.

Segundo relato de membros do nivel estratégico, a referida crise aconteceu
devido ao fato de as empresas do setor industrial, que eram responsaveis pela
movimentacdo da economia de Blumenau, adotarem predominantemente a
estratégia de verticalizacdo (havia empresas no setor téxtil que tinham desde a
fazenda de producédo de algoddo até empresas de transporte para manter as lojas e
a producao das caixas de papelao, de sacos plasticos para colocar os produtos, ou
seja, faziam tudo). Ao longo do tempo, tais empresas pressionadas pelo mercado,
pela busca da competitividade no rastro do processo da globalizacdo perceberam
gue essa forma de atuacdo ndo se fazia mais adequada e foram se modificando.
Entdo passaram a horizontalizar, e conseqientemente terceirizar suas atividades.
Esse fato afetou a FURB na medida em que o desemprego gerou inadimpléncia por
um lado, e por outro, perda de receita liquida e certa, uma vez que cerca de 30 a
40% do faturamento da universidade era proveniente de mensalidades que as
empresas pagavam para seus funcionarios.

Afirmacdes, tanto do nivel tatico quanto do nivel estratégico, sustentam essa
analise, tem-se como exemplo as seguintes: “(...) além de um contexto social muito

mais desfavoravel na cidade. Ja ao longo de toda a década de 90, dificuldades no



nosso parque produtivo téxtil (...)“ e “Outra variavel € a questdo econbmica, o que a
gente percebe € uma deteriorizacdo a cada ano, e antes ndo viviamos o problema
da inadimpléncia e hoje vivemos pela condigdo econdmica externa (...)".

Somam-se a esta conjuntura, a falta de financiamento para os alunos, a
diminuicdo de repasse de recursos publicos e o0 aumento da concorréncia. Os trés
primeiros aspectos citados neste paragrafo sdo levantados apenas pelo nivel tatico,
ja o ultimo, por ambos o0s niveis hierarquicos, todos com frequéncia média de cinco
vezes, demonstrando serem fatores que efetivamente tem relevancia na
caracterizacdo das ameacas presentes no subperiodo em questao.

O nivel tatico é unanime em apontar, como ameacas do periodo o fato de
IES’s ndo universitarias possuirem grau de exigéncias menor, 0 que acarreta menor
custo, e consequentemente, menor valor de mensalidades, fazendo com que os
alunos sejam atraidos por mensalidades menores; e também o fato de o poder
aquisitivo vir diminuindo ao longo do tempo.

Quando foram abordadas as oportunidades do periodo de 1990 a 1995, surgiu
como uma oportunidade o fato de as pessoas permanecerem em Blumenau para
estudar, e procurarem a FURB. Nesse periodo surge, elencado no rol das ameacas
do periodo, apontado pelo nivel tatico (com frequéncia de cinco vezes) e pelo nivel
estratégico (com freqtiéncia de uma vez), a saida de possiveis candidatos a alunos
da FURB para outras cidades, ou seja, para outras IES’s.

Apontadas pelo nivel tatico (com freqléncia de seis vezes), estdo: a reforma
legislativa (facilidade de abertura de novas instituicbes) e a qualidade dos
ingressantes do ensino superior (com o aumento da oferta de vagas, a relacéo
candidato-vaga tem diminuido e consequentemente a qualidade do ingressante
também tende a diminuir, isso somado a flexibilizagdo do processo seletivo).

Também proveniente da reforma legislativa, tem-se a educacédo a distancia
(com frequéncia de quatro vezes no nivel tatico e duas no nivel estratégico) e a
flexibilizagdo do processo seletivo.

O nivel tatico menciona ainda, com uma frequéncia de trés vezes: a rapida
obsolescéncia dos meios tecnoldgicos e a rapida evolucdo do conhecimento. Esses

dois aspectos constam inclusive no planejamento estratégico 2000-2005 da FURB.



Convém apresentar, aqui, outras ameagas que estdo elencadas no
planejamento estratégico 2000-2005 da FURB, a saber: diminuicdo dos recursos
publicos disponiveis ao ensino superior; aumento da concorréncia; diminuicdo do
poder aquisitivo da demanda com a crescente pressao pela diminuicdo de precos —
todos esses itens também foram apontados pelos pesquisados.

A analise dos dados provenientes das afirmacdes do nivel estratégico e tatico
da FURB, relacionadas a identificacdo das ameacas no subperiodo de 1996 a
2002, demonstra congruéncia e complementaridade.

Na sequéncia faremos a analise para verificar o impacto das mudancgas do

ambiente politico-legal sobre a identificacdo de oportunidades e ameacas.

1.1.1.1.2.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico legal sobre a
identificacdo de oportunidades e ameacas

Embora tenham sido analisados em separado os aspectos relacionados as
oportunidades e ameacas identificadas pela FURB, faremos conjuntamente a
verificacdo dos fatores que mais influenciaram as alteracdes ocorridas em termos de
identificacdo de oportunidades e ameacas.

As andlises feitas com base nas afirmacdes e opinides dos membros do
nivel tatico e estratégico demonstram que estes identificaram mudancas
significativas entre os diferentes subperiodos estudados.

Os fatores que impactaram mais sobre as alteracbes ocorridas no
subperiodo, de acordo com a opinido dos pesquisados, tanto do nivel estratégico
guanto do nivel tatico, estdo atrelados a aspectos de ordem econdmica, tendo
causas variadas (desemprego, perda do poder aquisitivo, falta de financiamento,
perda de subsidio empresarial), como as seguintes afirmacfes demonstram: “(...)
houve uma total transformacéo do ambiente social e econdmico da cidade ao longo
da década de 80, primeiro o setor de servicos se tornou muito importante na cidade
com a chamada terceirizacdo e com a verticalizacdo das empresas (...)"; “As

mudancas acontecidas prendem-se precisamente as politicas governamentais,



nomeadamente a desregulamentacdo promovida no setor econémico (abertura de
mercado, flexibilizacdo laboral, etc) que, de uma maneira geral, resultaram em
desemprego, diminuicdo da renda dos assalariados (...)* ; “(...) As maiores ameacas
decorrem das dificuldades registradas pela economia regional e pela queda do poder
aquisitivo dos alunos. (...)"; ou ainda: “As alteragGes ocorridas foram menos em
funcdo de disposicdes legais, e muito mais fruto de alteracdes estruturais
processadas na sociedade brasileira e internacional®. Com relagdo a esta ultima
afirmacao, convém salientar que a NLDB é fruto das mencionadas alteracdes
estruturais dentro de um contexto mundial, pois foi elaborada a luz de um contexto
nao apenas nacional, mas em sintonia com diretrizes internacionais, sendo reflexo
destas. De forma que, as alteracOes citadas na afirmacdo, estdo mesmo que de
forma indireta, atreladas a NLDB, uma vez que séo fruto dela.

Com relagdo ao impacto da NLDB, as andlises apontam para uma divisdo de
opinides entre os entrevistados. Para alguns, a NLDB influenciou significativamente o
desenvolvimento da FURB no subperiodo em questdo (com uma freqiéncia de trés
vezes — mencionadas por ambos 0s niveis hierarquicos), como demonstrado pela
seguinte afirmacao: “(...) Esses instrumentos de avaliacdo, essas atitudes
avaliatérias, estdo mexendo com a universidade, digamos que esta se discutindo um
novo conceito de universidade (...)".

Para outros, a NLDB influenciou apenas em parte o desenvolvimento da
FURB no periodo em questdo. Nesse sentido, temos as seguintes afirmacdes:
“Assim, pode ser dito que muito a NLDB influenciou nas mudancas ocorridas, porém,
pode ser dito que a crise nas universidades federais abriu lacuna que pode ser
ocupada por universidades do tipo da FURB®; e “A LDB contribui em boa medida,
entretanto, outros fatores, como a exigéncia de mercado por profissionais com
multiplas competéncias foi também importante neste processo” (ambas citacdes do
nivel tatico).

Para outros ainda a NLDB nada influenciou. Evidenciada essa analise por
afirmacdes do tipo: “N&ao vejo na NLDB a causa. E sim a facilidade de abertura de
novas instituicbes sem a devida qualidade de ensino, e a “coleta” de novos

académicos deixando de lado a devida “selecdo” natural ao longo do curso e



consequente aprendizado adequado”; e “N&o considero que foi a NLDB” (aqui
também com uma frequiéncia de quatro vezes - nivel tatico).

A frequéncia de afirmagbes considerando que a NLDB influenciou apenas
parcialmente, ou nada influenciou o desenvolvimento da FURB no periodo em
guestado, é maior no nivel tatico, se comparado com o nivel estratégico. Cremos que
nao chega ao ponto de considerarmos que séo opinides divergentes. Nesse sentido,
tem-se ainda que levar em conta que o numero de pesquisados do nivel tatico (total
de nove) é superior ao do nivel estratégico (total de seis). Todavia, hd que se
considerar também que 88,89% dos respondentes do questionario, quando
indagados acerca de seu conhecimento sobre a NLDB, afirmam conhecer apenas
alguns de seus aspectos (como mostra o Quadro 16), elaborado a partir das
respostas dos questionarios aplicados no nivel tatico. Talvez isto tenha influenciado
os resultados, no sentido de que possa ter dificultado a identificagcdo dos impactos

efetivos da lei.

Quadro 16 - Grau de conhecimento da NLDB - nivel tatico da FURB

Grau N°. Freq.
cit.

Todos os aspectos da 1 11,11%

Lei

Apenas alguns aspectos 8 88,89%

Nenhum aspecto 0 0,00%

TOTAL OBS. 9 100%

Fonte: Elaborado a partir das respostas dos questionarios aplicados no nivel tatico
da FURB.

De qualquer forma, a NLDB n&do é o elemento mais cotado como fator de
influéncia sobre as alteracdes no desenvolvimento da FURB nestes ultimos doze
anos. Aspectos de ordem econbmica e financeira, na opinido dos pesquisados,
tiveram impacto maior. Todavia, a NLDB é considerada como fator de impacto,
principalmente pelo nivel estratégico. O nivel tatico até a identifica, mas ndo com a

mesma frequéncia do nivel estratégico.



1.1.1.1.3 Conclusdes sobre o estudo 2

Segundo ANDRADE (2000), os primeiros cinco anos da década de 90 foram
marcados pela estabilidade na educacgdo superior iniciada no final da década de
1970, por uma politica restritiva a expansao do ensino superior, e ainda pela
conducéo firme da antiga LDB.

A descricdo supra mencionada, referindo-se a politica restritiva a expanséo
do ensino superior nos primeiros cinco anos da década de 90, vale para o caso da
FURB, que viveu nos cinco primeiros anos da década de 90, um clima de certa
tranquilidade e estabilidade, sem concorréncia; a restricdo foi um fator limitador da
proliferacdo da concorréncia. Isso somado ao fato de a economia, principalmente a
regional, ter colaborado para tal tranquilidade e estabilidade.

Porém, a segunda metade da década de noventa apresenta-se diferenciada,
tendo, de um lado, o cenario econdmico regional alterado, e de outro a facilitacdo do
surgimento de novas IES’s.

As exigéncias da NLDB para as universidades (que é o caso da FURB) séo
maiores se comparadas com as dos Centros Universitarios, das Faculdades
isoladas, por exemplo. Isso acarreta para as universidades, que precisam atender a
um numero maior de exigéncias, maiores investimentos, maior custo, e
consequentemente valores de mensalidade, na maioria dos casos, mais elevados se
comparados aos valores praticados por IES’s ndo universitarias. Por outro lado, a
dificuldade de os alunos manterem financeiramente seus estudos tem-se agravado,
de forma que, em muitos casos, 0 valor das mensalidades acaba influenciando a
escolha dos alunos.

Outro aspecto que convém ser mencionado é o fato de que para alguns dos
pesquisados a NLDB representa uma oportunidade, e para outros, ela é vista como
uma ameaca, a medida que facilitou a abertura de novas IES’s, e 0 consequiente
aumento da concorréncia. E ainda acarreta mais exigéncias que, por um lado até

beneficiam as universidades, por outro, incitam ainda mais a concorréncia predatéria.



A citagdo que segue (proveniente do nivel estratégico) reforca essa andlise: “a
legislacdo, como ela esta colocada, criando esta situacdo, uma instituicio como a
FURB esta numa situacdo de ameaca. Porque nés teremos outra instituicao
trabalhando somente naquilo que a gente chama de filé. S6 naquilo que € bom, com
o0 minimo de custo possivel para ganhar dinheiro. De onde vem com um
procedimento bastante predatério. E ndés muitas vezes necessitamos apresentar um
valor maior em nossas mensalidades, porque nds temos que gastar dinheiro com a
gualificacdo dos professores para ter um profissional qualificado (..), além de ter de
investir em pesquisa e extensao (...), e ndo somos fracos em extensao (...)".

Os resultados deste estudo apontam para a conclusdo de que a NLDB é
identificada como um fator que exerceu e exerce influéncia sobre o desenvolvimento
da FURB. Todavia, ndo € o elemento de maior impacto. Os aspectos econémicos
exerceram maior influéncia, na opinido dos pesquisados, impacto superior a qualquer
outro. Comparando-se as opinides do nivel estratégico e do tatico, quanto ao
impacto da NLDB sobre o desenvolvimento da FURB, percebe-se que o nivel

estratégico reconhece mais que o tatico essa influéncia.

8.3.2.4 ESTUDO 3 DA FURB

O estudo 3 investigara a relacdo entre as mudancas do ambiente politico-
legal do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo da capacidade interna
na FURB (os pontos fortes, pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas

da organizagéo).

1.1.1.1.4 Metodologia aplicada ao estudo 3



Este estudo foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o
exposto no item 3.6 do tépico que aborda a metodologia desta pesquisa. A
metodologia aplicada segue a do estudo 2.

Os Quadros 17 e 19, 21 e 23 contém as afirmagbes mais importantes
provenientes das entrevistas aplicadas ao nivel estratégico, e das perguntas abertas
dos questionarios aplicados ao nivel tatico.

Os Quadros 18, 20 e 22, apresentam a frequiéncia de afirmac¢des dos dados
coletados a partir das questbes fechadas dos questionarios aplicados no nivel tatico
da universidade.

Seguindo a mesma légica do estudo anterior, todavia se utilizando de outro
elemento do Modelo de Andrews, busca-se primeiramente verificar as alteracoes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de capacidade
interna da  universidade (os pontos fortes, pontos fracos e as
competéncias/capacidades distintivas da organizacao) - Quadros 17, 19, 21, 18, (20
e 22). Na sequéncia, procede-se verificacdo do impacto das mudancas do ambiente
politico legal sobre a identificacdo da capacidade interna da universidade (os pontos
fortes, pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da organizacao)
(Quadro 23).

Em ambas as situagfes supra citadas se procede a comparacdo entre 0s
niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar a presenca ou auséncia
de informacdes existentes nas referidas comparacdes, e as possiveis congruéncias
e/ou incongruéncias existentes.

E, por fim, seguem apds apresentacdo dos Quadros 17, 18, 19, 20, 21, 22 e
23 as interpretacdes. E com base nas interpretacdes, a analise conclusiva acerca

dos resultados obtidos.



Quadro 17 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionéarios) -FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.2) Capacidade interna

a.2.1) Ponto forte

a.2.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

“(...) N6s temos muitos alunos subsidiados pelas empresas, entdo a questéo de
mercado, de receita, de inadimpléncia, por exemplo, ndo € uma preocupagao
para a universidade (...)" (E-02/12); “(...) tanto que 30 ou 40% do total de
mensalidade que a FURB arrecadava era pago diretamente pelas empresas
(...)” (E-03/17); “Antes poderia ser considerado um ponto forte esse aspecto da
nao existéncia da inadimpléncia... (...)" (E-05/02). (Frequéncia 3).

Antes de 95 era um ponto forte, com relagédo ao espaco fisico, a estrutura (...)"
(E-04/52).

Recursos Humanos: “Eu vejo os recursos humanos antes como um ponto forte
porque na minha visdo a estrutura administrativa da FURB era um ponto forte
(...) o corpo interno tecnico-administrativo correspondia a necessidade. (...
" (E-04/59);.

“(...) 0 nosso endividamento era muito pouco, entdo esse é um ponto forte de
antigamente, nés faziamos investimentos com recursos proprios. (...)"  (E-
05/03).

a.2.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
“(...) publica de direito publico, e isso traz no meu ponto de vista grandes
vantagens (...)" (E-01/01).

“(...) entdo em termos de expressao cultural nesse sentido nés temos conseguido
melhorar muitas coisas (...)" (E-01/04).

Recursos Humanos - “(...) ponto forte com certeza (...)” (E-01/05); “(...) o corpo
interno tecnico-administrativo correspondia a necessidade. Hoje é uma ameaga.
Ameaca porque crescemos, somos 30 e poucos cursos, temos a mesma
estratégia, a LDB , a concorréncia, sistema avaliatério, a prépria qualificacéo do
professor exige um corpo técnico-administrativo mais bem preparado (...)" (E-
04/59); “(...) o incentivo a qualificacdo docente (...)” (Q-03/4.e); Com relacdo ao
corpo docente: “NGs estamos com indices neste particular acima da exigéncia
da LDB , mas para nés temos que atingir acima de 80% (...)" (E-05/39).
(Frequéncia 3).

Quanto a FURB: “(...) a presenca politica da universidade é muito forte, ela é
lembrada em tudo que é evento importante ndo s6 local, mas regional e
estadualmente, em termos institucionais (...)" (E-01/05); Agora continuamos a
ser referéncia. Dentro do sistema ACAFE nds somos ainda uma boa referéncia
e em muitos campos nés continuamos como referéncia , digamos assim, um
modelo de universidade " (E-04/64). (FreqlUéncia 2).

“Qualidade de ensino (...) ".(Q-02/4.b).

“(...) No plano da formagcdo de recursos humanos ela é sem duvida
importantissima na geracao de bacharéis em computacédo , mas sem a FURB no
campo da pesquisa e na parceria institucional, o que existe hoje de pdlo em
software em Blumenau néo existiria (...)” (E-01/08).



“Natureza juridica” (Q-02/4.d).

“Criacdo do Campus na Regido do Vale do Itajai” (Q-05/4.d).

“(...) comprometimento dos docentes (...) ". (Q-02/4.b).

“(...) biblioteca (...) ”. (Q-02/4.b).

“(...) transparéncia nos resultados (...) ".(Q-02/4.b).

“(...) A instituicdo é democrética (...)” (E-01/50); “(...) o processo fica mais
democrético (...)" (E-03/09); “(...) um plano estratégico, participativo, ativo e a
partir, ndo da estrutura da universidade, a partir dos movimentos eleitorais, nédo
foram os movimentos eleitorais para a reitoria. Aqui o reitor € eleito pela
comunidade (...)" (E-04/08); “(...) n6s somos uma organizacdo que realmente
descentraliza (...) a independéncia das unidades em relacdo a reitoria” (E-
02/19); “(...) nesse aspecto realmente existe uma participacdo maior as diversas
unidades elas ajudam a elaborar o orgamento (...) as pessoas tem noticias das
verbas que a gente tem (...)" (E-03/37); descentralizacdo administrativa” (Q-
03/4.e). (Frequéncia 6).

Com relacdo a infra estrutura: “(...) Com toda certeza (considera um ponto forte).
N6s quando recebemos, e isso ndo sou eu que digo ndo, isso é de anos
seguidos depoimentos de visitantes, depoimentos (...)” (E-06/47); “Infra-estrutura
disponivel (laboratérios, equipamentos e biblioteca), melhoria da titulacdo dos
docentes e elaboracdo dos planos politico-pedagogicos” (Q-02/4.b); “(...) um
potencial de oferta de infra estrutura (...)"” (E-04/57); “(...) infra estrutura fisica -
“Olha s6, acho que melhorou muito, mas a énfase ndo foi em construir mais
salas de aula (...)" (E-01/39). (Frequéncia 4).

“A consolidagdo da instituicdo como Universidade, dedicada ao ensino, pesquisa
e extensao (...)" (Q-03/4.e); “(...) desenvolvimento de ensino, pesquisa, extensao
gue séo as fun¢Bes basicas de qualquer universidade (...)” (E-03/10). (Freqiéncia
2).

“(...) Nés somos bem remunerados, nossos niveis salariais sédo bons, muito acima
do mercado (...)” (E-05/39).

“(...) uma excelente area ambiental aqui na Universidade Regional de Blumenau
(...)" E-01/58).

“(...) eu acho que nés temos outro ponto muito positivo aqui, as pessoas gostam
de trabalhar na FURB e as pessoas desejam trabalhar na FURB (...)” (E-05/40).

“(...) termos um enorme contingente de pessoas extremamente comprometidas
(...)" (E-02/22).

“(...) Ninguém consegue sobreviver se ndo tiver um processo de gerenciamento
gue seja absolutamente racional (...) na verdade nés estamos trabalhando com
uma organizacédo que funciona assim (...)"” (E-02/31).

“(...) a melhoria da qualidade (...)" (E-03/10); “O aumento da qualidade de ensino”
(Q-05/4.e). (Frequiéncia 2).



“(...) ela tem conseguido manter um crescimento de acordo com a demanda
necessaria (...)"” (E-03/37).

Estar filiada & ACAFE: “(...) vocé vai formar aqui com qualidade, comum custo
muito menor. (...) “E assim tudo... Politica, por exemplo, de aquisicao de
equipamentos. Um coisa é vocé comprar 200 micro computadores numa leva
aqui na FURB, outra coisa € comprar 2000 mil equipamentos para todas as
instituicbes juntas, € o poder de barganha. Entdo acho que essa coisas nds
estamos comegando a perceber que € bom ficar unidos (...) " (E-05/15).

“(...) NOs temos uma relag@o comunitéria que posso dizer é muito forte , inclusive
a universidade como um espag¢o de pensamento ideoldgico, inclusive . (...) " (E-
04/90).

“(...) a preocupacao de publicar. A editora olhando o que ela publicava e publica
hoje nds percebemos uma diferenga muito grande (...) " (E-03/30).

“(...) Melhorou muito a parte financeira da instituicdo hoje ndés temos (...)
estabilidade interna das contas (...)" (E-01/33 e 34).

“(...) 95 nao tinha mestrado aqui e agora ja tem (...) " (E-03/30).




Quadro 18 - Dados do nivel tético (questionario - perguntas fechadas) - FURB

Nivel Tatico

a.2) Capacidade interna
a.2.1) Ponto forte

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB

a) Analise da Formulacéao Estratégica

a.2.1.1) N&o-resposta  TOTAL a.2.1.2) N&o-resposta | TOTAL
1990 a 1995 1996 a 2002
Processo decisério na Universidade 62,50% (5) 0,00% (0) 100% (8) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9)
Transparéncia dos resultados 37,50% (3) 25,00% (2) 100% (8) 55,56% (5) 22,22% (2) 100% (9)
Autonomia das unidades internas da Universidade 42,86% (3) 14,29% (1) 100% (7) 55,56% (5) 11,11% (1) 100% (9)
Planejamento Estratégico 0,00% (0) 28,57% (2) 100% (7) 50,00% (4) 25,00% (2) 100% (8)
Clareza de politicas/procedimentos institucionais 33,33% (2) 0,00% (0) 100% (6) 55,56% (5) 0,00% (0) 100% (9)
Lobby junto aos poderes publicos municipais e estaduais 11,11% (1) 0,00% (0) 100% (9) 22,22% (2) 0,00% (0) 100% (9)
Racionalidade administrativa (otimizag&do dos recursos) 33,33% (3) 0,00% (0) 100% (9) 22,22% (2) 0,00% (0) 100% (9)
Qualidade no ensino 77,78% (7) 11,11% (1) 100% (9) 77,78% (7) 11,11% (1) 100% (9)
Pés-graduagéo 37,50% (3) 0,00% (0) 100% (8) 62,50% (5) 0,00% (0) 100% (8)
Projeto pedagégico 0,00% (0) 12,50% (1) 100% (8) 37,50% (3) 12,50% (1) 100% (8)
Pesquisa 0,00% (0) 14,29% (1) 100% (7) 22,22% (2) 11,11% (1) 100% (9)
Titulagdo docente 25,00% (2) 0,00% (0) 100% (8) 100% (9) 0,00% (0) 100% (9)
Producéo cientifica — corpo docente 0,00% (0) 22,22% (2) 100% (9) 0,00% (0) 22,22% (2) 100% (9)
Comprometimento do Corpo docente 33,33% (3) 11,11% (1) 100% (9) 12,50% (1) 12,50% (1) 100% (8)
Quantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas) | 12,50% (1) 12,50% (1) 100% (8) 33,33% (3) 11,11% (1) 100% (9)
Comprometimento dos funcionarios 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9)
Qualidade dos Recursos humanos — Corpo técnico-administrativo  44,44% (4) 11,11% (1) 100% (9) 44,44% (4) 11,11% (1) 100% (9)
Qualidade dos Recursos Humanos — Corpo docente 66,67% (6) 11,11% (1) 100% (9) 66,67% (6) 11,11% (1) 100% (9)
Laboratorios 55,56% (5) 0,00% (0) 100% (9) 88,89% (8) 0,00% (0) 100% (9)
Biblioteca 77,78% (7) 11,11% (1) 100% (9) 88,89% (8) 11,11% (1) 100% (9)
Disponibilidade de espaco fisico 11,11% (1) 0,00% (0) 100% (9) 33,33% (3) 0,00% (0) 100% (9)
Qualidade do espaco fisico 33,33% (3) 11,11% (1) 100% (9) 55,56% (5) 11,11% (1) 100% (9)
Equipamentos 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9) 44,44% (4) 11,11% (1) 100% (9)
Editora Universitaria 42,86% (3) 0,00% (0) 100% (7) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Comunicacéo Institucional (Externa) 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9) 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9)



Comunicacéo Interna
Atuacao junto a comunidade

11,11% (1)
25,00% (2)

11,11% (1)
0,00% (0)

100% (9)
100% (8)

11,11% (1)
55,56% (5)

11,11% (1)
0,00% (0)

100% (9)
100% (9)

Reputacéo interna

Ser uma instituicdo de carater comunitario

A natureza juridica

Ser universidade e ter compromisso com extenséo e pesquisa
Ser de carater publico (recursos humanos e aquisi¢des)

N&o ser considerada uma instituicao filantrépica

66,67% (6)
77,78% (7)
37,50% (3)
25,00% (2)
25,00% (2)
0,00% (0)

22,22% (2)
22,22% (2)
0,00% (0)
0,00% (0)
12,50% (1)
44,44% (4)

100% (9)
100% (9)
100% (8)
100% (8)
100% (8)
100% (9)

66,67% (6)
77,78% (7)
22,22% (2)
55,56% (5)
12,50% (1)
0,00% (0)

22,22% (2)
22,22% (2)
0,00% (0)
0,00% (0)
12,50% (1)
44,44% (4)

100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (8)
100% (9)

Relacdo com a comunidade

33,33% (3)

11,11% (1)

100% (9)

44,44% (4)

11,11% (1)

100% (9)



Quadro 19 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacao Estratégica

a.2) Capacidade interna
a.2.2) Ponto fraco

a.2.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

“(...) infra estrutura fisica era um ponto fraco — “N&o havia ar condicionado nas
salas de aula e hoje as novas salas de aula ja sdo construidas com ar
condicionado (...)" (E-01/40); “(...) infraestrutura fisica” (Q-03/4.b.); “(...) porque
tinha menos computador por aluno, as salas de aulas eram piores, os méveis da
sala de aula eram piores, os computadores eram piores (...) " (E-03/38).
(Frequéncia 3).

a.2.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) nds nos tornamos uma instituicdo publica, e no entanto nés ndo derivamos
desse fato a grande vantagens do financiamento pulblico (E-01/01); “(...)
guestdes que decorrem da nossa natureza juridica” (E-02/13); “Natureza juridica
(...)" (Q-03/4.c.). (Frequéncia 3).

“(...) Recursos Humanos - mas estavamos caminhando nesta direcao - de se
tornar um ponto forte (E-01/05); “(...) N&o era ponto forte (...)” (E-01/29).
(Frequéncia 2).

“(...) ndo havia transparéncia no uso do recurso, nha manipulagdo do recurso
financeiro (...)” (E-01/35); “(...) Outro ponto fraco nosso era a questdo
orcamentaria (...)" (E-04/54); (...) Era fraco no sentido nao tanto de entrada (...)
Era fraco no sentido de ndo termos um orcamento publico eficaz (...)” (E-04/55);
No sentido de controle interno, de organizacao interna, de discussao interna, de
visibilidade interna, transparéncia de valores , entdo era praticamente um setor
centrado, quer dizer a reitoria tinha o poder de (...)" (E-04/56). (Freqtiéncia 4).

“(...) a universidade ndo se assume muito bem do ponto de vista do Marketing
institucional como uma instituicdo publica (...)” (E-01/16); “(...) Acho que a FURB
esta precisando fazer um trabalho melhor nesse sentido, porque tem muita coisa
boa que a universidade faz e a comunidade académica ndo sabe (...) divulgar
melhor o que tem de bom (...)” (E-03/45); “(...) a FURB esta preocupada com o
sistema de comunicacao radio, TV, etc.. Uma televisdo interna que sempre vai
mostrar .... estd preocupada em montar todo material, uma instrumentacéo de
marketing para sua potencialidade (...)" (E-04/80); “(...) € que n6s somos pobres
de marketing, pobres em divulgacdo, trabalhamos sem essa preocupacao,
entende? De nos fazer ver, de nos fazer sentir, enfim, de divulgar o nosso
trabalho (...)” (E-06/39); “A comunicacdo externa é modesta / fraca” (Q-05/4.c.).
(Frequéncia 5).

“(...) uma diminuicdo do poder de investimento proprio estamos cada vez mais
dependendo de investimentos externos, ou seja, vocé esta se endividando. (...)
" (E-05/03).




“(...) a universidade ndo era democratica , as decisGes ndo eram transparentes, “Queda na qualidade de ensino (...)" (Q-02/4.b.).
os conselhos ndo eram representativo, as coisas aconteciam por impulso por
pressao (...)" (E-01/52).

“(...) junto aos empreséarios ela ndo gozava de bom prestigio (...) " (E-05/08). “(...) pouca racionalidade processos administrativos (...)” (Q-02/4.b.).,
“Falta de planejamento de médio e longo prazo” (Q-02/4.b.). “(...) inexisténcia de financiamento publico” (Q-03/4.c.).
“Estar muito voltada ao ensino (...) " (Q-03/4.b.). Com relagdo aos recursos humanos (corpo técnico): “(...) esse excesso de

qualificacdo da virando de certa forma uma dificuldade para nés pela insatisfacéo
(...) " (E-05/15).

“Criacdo do Campus na Regiédo do Vale do Itajai” (Q-05/4.b.). “(...) entdo eu vejo isso um ponto fraco da nossa instituicdo... um baixo percentual
de professores em tempo integral (...)" (E-05/36).

“Agora antes o corpo docente eu acho que era uma ameaca, pela sua nao “(...) N6s ndo temos possibilidade de encaminhéa-lo para bolsa de estudo (aluno)

gualificagcdo, pelo seu ndo comprometimento com a universidade como um porque a concorréncia é grande e ndo existe verba suficiente para isso. O crédito

todo, era uma ameaca porque era um corpo docente que vinha no conceito de educativo hoje ele tem também suas limitacdes (...)” (E-06/41).

ensino, ndo vinha num conceito de pesquisa e extensao”. (...)" (E-04/60).

“(...) adesao ao regime de direito publico” (Q-02/4.b.).



Quadro 20 - Dados do nivel tatico (questionario - perguntas fechadas) - FURB

Nivel Tatico

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB

a) Andlise da Formulacéo Estratégica

a.2) Capacidade interna
a.2.1) Ponto fraco

a.2.1.1) N&o-resposta | TOTAL a.2.1.1) N&o-resposta | TOTAL
1990 a 1995 1996 a 2002
Processo decisoério na Universidade 37,50% (3) 0,00% (0) 100% (8) 33,33% (3) 0,00% (0) 100% (9)
Transparéncia dos resultados 37,50% (3) 25,00% (2) 100% (8) 22,22% (2) 22,22% (2) 100% (9)
Autonomia das unidades internas da Universidade 42,86% (3) 14,29% (1) 100% (7) 33,33% (3) 11,11% (1) 100% (9)
Planejamento Estratégico 71,43% (5) 28,57% (2) 100% (7) 25,00% (2) 25,00% (2) 100% (8)
Clareza de politicas/procedimentos institucionais 66,67% (4) 0,00% (0) 100% (6) 44,44% (4) 0,00% (0) 100% (9)
Lobby junto aos poderes publicos municipais e estaduais 88,89% (8) 0,00% (0) 100% (9) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Racionalidade administrativa (otimizacdo dos recursos) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Qualidade no ensino 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9) 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9)
Pés-graduacgéo 62,50% (5) 0,00% (0) 100% (8) 37,50% (3) 0,00% (0) 100% (8)
Projeto pedagdgico 87,50% (7) 12,50% (1) 100% (8) 50,00% (4) 12,50% (1) 100% (8)
Pesquisa 85,71% (6) 14,29% (1) 100% (7) 66,67% (6) 11,11% (1) 100% (9)
Titulagdo docente 75,00% (6) 0,00% (0) 100% (8) 0,00% (0) 0,00% (0) 100% (9)
Producéo cientifica — corpo docente 77,78% (7) 22,22% (2) 100% (9) 77,78% (7) 22,22% (2) 100% (9)
Comprometimento do Corpo docente 55,56% (5) 11,11% (1) 100% (9) 75,00% (6) 12,50% (1) 100% (8)
Quantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas) 75,00% (6) 12,50% (1) 100% (8) 55,56% (5) 11,11% (1) 100% (9)
Comprometimento dos funcionéarios 22,22% (2) 0,00% (0) 100% (9) 33,33% (3) 0,00% (0) 100% (9)
Qualidade dos Recursos humanos — Corpo técnico-administrativo | 44,44% (4) 11,11% (1) 100% (9) 44,44% (4) 11,11% (1) 100% (9)
Qualidade dos Recursos Humanos — Corpo docente 22,22% (2) 11,11% (1) 100% (9) 22,22% (2) 11,11% (1) 100% (9)
Laboratorios 44,44% (4) 0,00% (0) 100% (9) 11,11% (1) 0,00% (0) 100% (9)
Biblioteca 11,11% (1) 11,11% (1) 100% (9) 0,00% (0) 11,11% (1) 100% (9)



Disponibilidade de espaco fisico
Qualidade do espaco fisico

88,89% (8)
55,56% (5)

0,00% (0)
11,11% (1)

100% (9)
100% (9)

66,67% (6)
33,33% (3)

0,00% (0)
11,11% (1)

100% (9)
100% (9)

Equipamentos

Editora Universitaria

Comunicacéo Institucional (Externa)
Comunicacéo Interna

Atuacao junto a comunidade
Reputacao interna

77,78% (7)
57,14% (4)
77,78% (7)
77,78% (7)
75,00% (6)
11,11% (1)

11,11% (1)
0,00% (0)
11,11% (1)
11,11% (1)
0,00% (0)
22,22% (2)

100% (9)
100% (7)
100% (9)
100% (9)
100% (8)
100% (9)

44,44% (4)
22,22% (2)
77,78% (7)
77,78% (7)
44,44% (4)
11,11% (1)

11,11% (1)
0,00% (0)
11,11% (1)
11,11% (1)
0,00% (0)
22,22% (2)

100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (9)

Ser uma instituicao de carater comunitario

A natureza juridica

Ser universidade e ter compromisso com extens&o e pesquisa
Ser de caréater publico (recursos humanos e aquisicoes)

Nao ser considerada uma instituicéo filantropica

Relacdo com a comunidade

0,00% (0)

62,50% (5)
75,00% (6)
62,50% (5)
55,56% (5)
55,56% (5)

22,22% (2)
0,00% (0)
0,00% (0)
12,50% (1)
44.44% (4)
11,11% (1)

100% (9)
100% (8)
100% (8)
100% (8)
100% (9)
100% (9)

0,00% (0)

77,78% (7)
44,44% (4)
75,00% (6)
55,56% (5)
44,44% (4)

22,22% (2)
0,00% (0)
0,00% (0)
12,50% (1)
44.44% (4)
11,11% (1)

100% (9)
100% (9)
100% (9)
100% (8)
100% (9)
100% (9)



Quadro 21 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionéarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tético
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.2) Capacidade interna
a.2.3) Competéncias/capacidades distintivas

a.2.3.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.2.3.1) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) nés éramos referenciais importantes num processo no estado de Santa
Catarina como uma das referéncias de interiorizacéo (...)” (E-04/43);

“Esse decidir coletivamente, discutir a universidade as suas ameacas, sua
oportunidade, mas coletivamente e as decisGes vindo coletivamente foi 0 que
manteve a FURB como um grande referencial " (E-04/64).

Qualidade de ensino de pesquisa, de extensao integrada (...)" (E-01/65).

“(...) acho que somos mais democréticos (...)" (E-01/63); “(...) o reitor é um
executivo de politicas coletivas (...)" (E-05/20); “(...) E uma terceira vantagem ¢é a
nossa forma colegiada de administrar. Ela nos surpreende, € um processo
demorado, penoso, mas ele acaba sendo compartilhado e quando nasce, nasce
pronto, fortalecido (...) " (E-06/40). (Freqiéncia 3).

“(...) por exemplo a competéncia académica porque temos uma area de meio
ambiente extremamente competente(...)" (E-01/65); “(...) um segundo diferencial a
area ambiental. (...) " (E-05/17). (Freqiiéncia 2).

“(...) desenvolvimento regional extremamente competente (...)"” (E-01/65).

“(...) area da informética extremamente competentes (...)"; (E-01/65) “Cultura de
Informatica. (...) " (E-05/16). (Freqiéncia 2).

“(...) nés somos um entre oito cursos de graduagdo em medicina com conceito A
no provao (...)” (E-01/65).

“(...) n6és somos uma organizagdo muito séria, muito honesta (...) muito integra
(...) nés temos uma sinceridade de propdsito e eu acho que nos distingue(...)” (E-
02/16); “ (...) a nossa grande diferenca esta na qualidade do nosso trabalho, na
seriedade como n@s trabalhamos (...) " (E-06/38). (Frequéncia 2).

“(...) O que distingue mais, agora no ponto de vista mais concreto, mais pratico,
ndés criamos aqui um sistema de interface com a comunidade que poucos tém
ou que construiram da forma que nds construimos aqui, que S80 0S h0SS0S
Institutos de Pesquisas, um PS que é instituto de Pesquisas Sociais, IPA —
Instituto de Pesquisas Ambientais, IPT — Instituto de Pesquisas Tecnologicas (...)
" (E-02/18).




A Furb “(...) realmente participa muito intensamente da vida da comunidade (...)
nés somos muito fortes na extenséao (...) ” (E-02/18).

“(...) A qualidade do professor tem aumentado bastante (...) ” (E-03/30).

“(...) a nossa biblioteca ¢ uma das melhores do pais (..) " (E-03/30); “(...)
Biblioteca. E um diferencial disparado das outras universidades. (...) ” (E-05/16);
“Biblioteca sexta melhor do pais” (Q09-5.b.). (Freqiiéncia 3).

“Os Programas de Mestrado” (Q-05/5.b).
“Méaquina enxuta” (Q-09/5.b.).
“Estrutura”(Q-09/5.b.).

“Investimento em corpo docente” (Q-09/5.b.).



Quadro 22 - Dados do nivel tatico (questionario - perguntas fechadas) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Nivel Tatico
a) Analise da Formulagéo Estratégica

a.2) Capacidade interna
a.2.3) Competéncias/capacidades distintivas

a.2.3.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 a.2.3.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

5.A. No. cit. | Freq. 5.B. No. cit.  Freq.

Contribuicé@o para o desenvolvimento econémico regional. | 7 77,78% | Ser universidade. 8 88,89%

Ser a responsavel pela qualificacdo profissional para a 6 66,67% Processo decisério democratico. 7 77,78%

industria e para o servigo publico da regiéo.

Referéncia no estado por ser a primeira instituicio de 6 66,67% | Integracdo com a comunidade. 4 44,44%

ensino superior do interior de SC.

Decisdes colegiadas/coletivas, gestdo participativa, cultura 4 44,44%  Ser forte na extensao 3 33,33%

participativa, gestdo democratica.

N&o-resposta 1 11,11% Integridade. 7 77,78%

Outros 0 0,00% | Seriedade de propdsito. 8 88,89%
Descentralizacéo- Processo politico- sucessdes periodicas - 8 88,89%
equilibrio do poder.
Ser influente na comunidade. 4 44,44%
Os Institutos de pesquisa que a Universidade possui. 6 66,67%
Outros 1 11,11%
N&o-resposta 1 11,11%

TOTAL OBS. 9 TOTAL OBS. 9

O numero de citacdes é superior ao numero de observac¢bes devido as O numero de citacdes é superior ao nimero de observacgdes devido as respostas

respostas mdltiplas (5 no maximo). multiplas (10 no maximo).



Quadro 23 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tético
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.2) Capacidade interna
a.2.4) Fatores que mais influenciaram as altera¢gdes ocorridas na identificacao das capacidades internas da FURB
“Primeiro internamente nds passamos por mudancgas significativas algumas com forte influéncia da conjuntura externa mas as principais em virtude de tomadas
de posig¢@es internas (...)" (E-01/01); “(...) As exigéncias (NLDB) em si, menos. Houve uma tomada de consciéncia (...)" (E-01/41); “N&o. A nova lei nos favorece
apenas na autonomia para abrir novos cursos e de registrar nossos proprios diplomas” (Q-02/5.c.); “Penso que o esforgo realizado pela prépria Instituicdo teve
mais influéncia na consecucado destas competéncias/ capacidades” (Q-03/5.c.); “A LDB teve pouca influéncia neste sentido. A politica institucional (interna) teve
maior relacdo nestas mudancas” (Q-03/4f); “A NLDB tem seu papel de destaque, porém a busca por uma melhor qualidade no ensino tem destaque” (Q-05/5.c.);
“(...) Nés tinhamos isso muito claro em 1990 que uma universidade se faz com pessoas habilitadas, com doutores e nés ndo podiamos ficar apenas no discurso,
nés mesmos tinhamos de nos qualificar, apesar do sacrificio que isto representaria (...)” (E-01/57); Como eu falei, apesar de uma visdo de universidade voltada
para a qualidade (...) que j& havia (...)" (E-02-12); “(...) mas n0s estdvamos muito mais preocupados em crescer paulatinamente (no periodo de 1990 a 1996),
pensando em ser isso que nds acabamos nos tornando aos poucos (...)" (E-01/66); A cultura participativa (...) sempre. Isso antes e depois. Digamos assim, se
vocé conversar com qualquer professor , vocé vai perceber o seguinte: que ele tem uma certa aversédo da universidade porque ele sempre discute coletivamente,
nao hé ilhas da tecnologia, ilhas da medicina porque todos os problemas sao trazidos para uma coletividade , ela volta para a coletividade, ela gira e isso um ponto
de referéncia (...)" (E-04/68-69); ““Ndo. Faz parte da cultura da FURB desde a sua fundacdo em 1964” (Q-09/5.c.); “(...) implantacdo do sistema de avaliacao (...
" (E-05/25); A NLDB influenciou apenas indiretamente. Considero que o sistema de avaliacdo institucional (PAIUB, Provédo, etc.) teve papel relevante na
determinagdo de metas e a¢bes que provocaram a mudanca” (Q-02/4.f.); A Furb “Ela sempre teve uma presenca forte na comunidade regional (...)” (E-01/10); “A
LDB colocava a necessidade da qualificagdo docente. Nds tinhamos isso muito claro em 1990 que uma universidade se faz de pessoas habilitadas, com doutores
e nds ndo podiamos ficar apenas no discurso, nds mesmos tinhamos de nos qualificar, apesar do sacrificio que isto representaria (...)" (E-01/57); Como eu falei,
apesar de uma visao de universidade voltada para a qualidade, para a qualificacdo docente que ja havia (...)" (E-02-12); “O planejamento estratégico € para nos
um documento integrador, fundamental (...)" (E-04/06); Quanto aos recursos humanos: “(...) Mas eu ndo poderia te dizer que existe ha uma diferenca nitida entre
0 advento da LDB e o periodo anterior, porque esta sempre foi uma preocupacéo da instituicdo, sempre trabalhamos com um quadro enxuto de funcionarios , mas
perfeitamente controlado (...) ” (E-06/49); (Frequéncia 9).
“(...) Hoje eu creio que as comissdes sao mais exigentes para a instituicdo em fun¢éo da concorréncia, em fungdo dessas exigéncias de qualidades que temos que
ter, em funcao das dificuldades dos custos que nds ndo podemos nem tudo repassar, entdo nés temos que diminuir custos, e ao mesmo tempo atender todas as
demandas (...) " (E-05/28); “A concorréncia (...)". (Q-05/4.f.); “ (...) apds o surgimento da concorréncia a FURB se alerta até para modificar o seu curriculo (...)" (E-
04/45). (Freqiiéncia 3).
“(...) a economia regional (...)". (Q-05/4.f); “(...) tanto que perdemos de forma muito significativa o subsidio do setor empresarial dos alunos que estdo aqui
presentes, que era bem mais, diminuiu bastante (...)” (E-02/12); Quanto a inadimpléncia: “E por que aumentou? Porque hoje existe mais desemprego do que no
inicio dos anos 90 (...)" (E-01/38). (Frequéncia 3).




Impactos da NLDB: “(...) a hova LDB traz mudanc¢a na maneira através da qual as decisdes sdo tomadas na universidade (...) o peso da opinido deles (alunos)
era muito pequeno e hoje eles tem 1/3 (...) eles tem j& um peso bem maior (...) 0 processo fica mais democrético (...)" (E-03/09); “(...) LDB abrindo mais até para
que as universidade trabalhem seus planejamentos estratégicos para, digamos assim, até se adaptar a uma nova leitura da LDB (...)” (E-04/05); “(...) mas além
desses aspectos de facilitar criacdo de outras instituicdes e aumento da concorréncia (...)" (E-03/09); “ (...) a questéo financeira nesse aspecto ela é um pouco
preocupante porque a gente percebe que a medida que 0s anos passam as exigéncias de infra estrutura e manutencdo dessa infra estrutura sdo cada vez
maiores e que tem custos mais elevados (...)" (E-05/03); “(...) nés ndo tinhamos cursos tao elevados por causa das exigéncia, menos exigéncias do ponto de vista
porque ndo existia avaliacéo (...) " (E-05/28); “(...) os alunos sdo mais criticos, quica em decorréncia dessa onda de todos esse mecanismos que nds temos de
avaliagdo do sistema universitario que a propria imprensa esta auxiliando na disseminacdo desse conceito. (...) " (E-05/25). (Freqiiéncia 3).

“(...) exatamente em 95, nds nos tornamos publicos, apesar de sermos de direito publico, nds nos tornamos uma instituicdo publica (...)” (E-01/01); “O que mais
influenciou foi a mudanca na natureza juridica, € quase impossivel manter a natureza publica com recursos advindos basicamente das mensalidades brasileiras”
(Q-06/4.e); “A vida da Instituicdo foi mais afetada pela mudanca do regime juridico (...)"(Q-03/4.f.).; “N&o vejo na NLDB o fator mais influenciado mas sim a
mudanca de regime de trabalho” (Q-06/4.€). (Frequéncia 2).

“Muita coisa mudou por propria exigéncia da reelei¢éo (...)"(E-05/25); “ (...) J& em 94 essa discussao entra como proposta e o reitor que se elege naquela época,
se elege com uma proposta e isso prossegue e ai o segundo mandato ele vai concretizar o planejamento estratégico que ndo aconteceu na primeira proposta e ai
sim ha discussdo em toda a universidade de um processo mais forte de qualificacdo no corpo docente, investimento na pesquisa, investimento na extensao,
politica de pesquisa, politica de extensao (...) uma nova visao de universidade (...)" (E-04/12); “(...) o planejamento estratégico que ndo aconteceu na primeira
proposta (...)uma nova visdo de universidade (...)” (E-04/12); “(...) do movimento eleitoral, da proposta eleitoral (...)" (E-04/06). (Frequéncia 2).

“(...) alteracBes estruturais na sociedade brasileira " (Q-03/4.f.).

“(...) por exigéncia da prépria sociedade local (...) " (E-05/25).
“N&o considero que foi a NLDB” (Q-10/4.1.).



1.1.1.1.5 Interpretacdes

Na continuacdo apresentaremos as interpretacdes de cada um dos itens dos
quadros 17, 18, 19, 20, 21, 22 e 23. Estas interpretagOes permitirdo concluir qual a
relacdo entre as mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior
do Brasil e a identificacdo da capacidade interna da FURB (os pontos fortes, os
pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da organizac&o) no periodo
entre 1990 e 2002.

1.1.1.1.5.1Identificagéo das alteracdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e
2002 - em termos de capacidade interna da universidade (os pontos fortes,
0os pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da
organizacao)

Nesta primeira parte do estudo 3 busca-se identificar as alteragdes ocorridas -
entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de capacidade interna da FURB
(os pontos fortes, ospontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas).

Como capacidade interna de uma organizacao, entende-se, neste trabalho, o
conjunto de pontos fortes, pontos fracos e das competéncias/capacidades distintivas
das universidades, objetos desta pesquisa. Tem-se desta foram ponto forte como
sendo uma caracteristica que proporciona uma capacidade importante, ou algo que a
instituicdo faz bem, pode ser uma capacidade competitiva valiosa, uma habilidade,
uma pericia importante, um recurso organizacional ou um empreendimento que
coloca a instituicdo numa posi¢ado de vantagem. Um ponto fraco, todavia, é algo que
a instituicdo ndo tem ou ndo faz muito bem (em comparacdo com as outras
instituicbes que atuam na mesma area), ou ainda, uma condicdo que a coloca em
desvantagem (THOMPSON e STRICKLAND, 2000). Ja as
competéncias/capacidades distintivas sdo aquelas caracteristicas de dificil imitagdo
pelos concorrentes, aquilo que a instituicao faz eficientemente ou especialmente bem
se comparada aos concorrentes ou 0 que traz vantagens sobre as demais

instituicoes.



Auscultaram-se o nivel tatico e o nivel estratégico da FURB para identificar-
se 0s aspectos supracitados. A seguir apresentamos a analise dos resultados por

subperiodo.

O subperiodo 1990 a 1995

Pontos fortes identificados

No nivel estratégico ressalta-se em primeiro lugar como ponto forte do periodo
90 a 95 (com uma frequéncia de trés vezes), o fato de "que 30% ou 40% do total de
mensalidades que a FURB arrecadava era pago diretamente pelas empresas, as
empresas pagavam total ou parcialmente a mensalidade dos alunos”. E também com
relacdo ao aspecto financeiro, o fato de a FURB fazer investimentos com recursos
proprios, que, em termos financeiros, resultava em certa tranquilidade. No que se
refere ao nivel tatico, esse aspecto aparece como um ponto forte (com uma
freqUéncia de quatro afirmacdes).

Dentre os aspectos que parecem ter mais relevancia, enquanto pontos fortes
neste subperiodo para o nivel tatico, destacam-se 0s seguintes: ser uma instituicdo
de carater comunitario; a qualidade do ensino; o comprometimento dos funcionarios
e a biblioteca (com uma frequéncia de sete vezes). Na sequéncia aparece a
reputacdo interna da instituicio e a qualidade dos recursos humanos (com uma
frequéncia de seis vezes); processo decisorio da universidade (considerado
participativo) e os laboratérios (com uma freqiiéncia de cinco vezes); qualidade dos
recursos humanos técnico-administrativos (com uma freqiéncia de quatro vezes);
comprometimento do corpo docente; qualidade do espaco fisico; racionalidade
administrativa (otimizagdo dos recursos); relagcdo com a comunidade; a natureza
juridica; poés-graduacao; transparéncia dos resultados; autonomia das unidades
internas da universidade e editora universitaria (com uma frequéncia de trés vezes);
atuacdo junto a comunidade e ser de carater publico (recursos humanos e
aquisicoes); ser universidade e ter compromisso com extensédo e pesquisa,; titulagéo

docente; clareza de politicas/procedimentos institucionais (com uma frequéncia de



duas vezes). Foram levantados ainda, com a frequéncia de apenas uma vez:
comunicacao institucional (externa); comunicacao interna; disponibilidade de espaco
fisico; equipamentos; lobby junto aos poderes publicos municipais e estaduais e
guantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas).

Alguns dos aspectos supracitados merecem explicacdes mais detalhadas.
Entdo vejamos por primeiro a biblioteca da FURB, que possui um acervo com 380 mil
volumes, mais de 118 mil titulos (classificada pela Rede Bibliodata-Calco, da
Fundacdo Getulio Vargas, em 6° lugar no Brasil) ndo aparece apenas como um
ponto forte, mas inclusive, como se vera adiante, € considerada como um diferencial
da FURB.

Um outro aspecto € a infraestrutura da FURB, citada por um membro do nivel
estratégico como um ponto forte nesse periodo, um ponto forte se “comparando com
outras era um ponto forte regional”. A infraestrutura é considerada no mesmo
periodo, por outro membro do nivel estratégico, como um ponto fraco, se
comparadas as condi¢cfes atuais.

No tocante a relagdo e a atuagdo junto a comunidade, um membro do grupo
estratégico afirma: “(...) a FURB de fato é muito inserida nas problematicas locais,
problemas de desemprego, de violéncia , a FURB esta em todas as questbes e €&
chamada para isso (...)", ou ainda, “(...) a FURB é o resultado do movimento
comunitério, entdo nasceu da comunidade (...)", dai uma relagédo tdo proxima e uma
atuacdo tdo incisiva junto a comunidade.

Com base nessas analises os dados do nivel tatico complementam os do nivel
estratégico.

Passaremos agora apresentacdo dos dados relacionados aos pontos fracos
da FURB do periodo em questdo e a consideracdes e apontamentos sobre
contradicbes e/ou reforco a determinados aspectos relacionados aos pontos fortes

desse periodo.

Pontos fracos identificados

No tocante aos dados levantados junto ao nivel estratégico, a infraestrutura

(com frequéncia de trés vezes) aparece aqui classificada como um ponto fraco,



sendo que anteriormente foi classificada como um ponto forte. Ressalta-se, que é
assim considerada, se comparada com as condi¢cfes atuais. A classificacdo como
ponto forte no periodo anterior estava atrelada a comparacdo com as outras IES’s da
regido. Por isso, ndo cabe apontar como contradi¢cdo. Contradicdo ha no que se
refere a qualidade dos recursos humanos (com freqiiéncia de duas vezes), que aqui
€ considerada ponto fraco e, anteriormente. foi classificada como ponto forte.

A transparéncia dos resultados (uso de recursos) foi tida pelo nivel
estratégico nesse subperiodo como um ponto fraco (com freqiéncia de duas vezes).
Esse aspecto, no periodo anterior, foi considerado um ponto forte. E importante frisar
gue a transparéncia é tida como um ponto fraco, no sentido de que a elaboracéo dos
orcamentos nao era participativa e que o0s resultados ndo eram publicados
abertamente. De forma que, em momento algum, os pesquisados colocaram em jogo
a idoneidade dos dirigentes da época. Todavia, com relacdo a esse aspecto ainda
convém salientar que o processo de uma gestdo mais participativa comeca a se
delinear no final desse periodo, com a troca de reitores. Por esse motivo, talvez, até
nao haja contradicdo, como referenciado na seguinte afirmagcdo de um membro do
nivel estratégico: “Orcamento mais participativo ele comecou até um pouco antes
disso, em 93 ou 94 jA se comecava a escutar mais ... tirar o orcamento do gabinete
e hoje também .... nesse aspecto realmente existe uma participacdo maior das
diversas unidades, elas ajudam a elaborar o orcamento (...) as pessoas tém noticias
das verbas que a gente tem”.

A classificacdo dos pontos fracos apresentada pelo nivel tatico, em ordem
decrescente de frequéncia, foi a seguinte: disponibilidade de espaco fisico e lobby
junto aos poderes publicos municipais e estaduais (com freqiéncia de oito vezes);
comunicacao institucional (externa), comunicacao interna, equipamentos, produgao
cientifica — corpo docente e projeto pedagdégico (com frequéncia de sete vezes);
racionalidade administrativa/otimizacéo dos recursos, atuacdo junto a comunidade,
guantidade de docentes com regime de tempo integral, ser universidade e ter
compromisso com extensdo e pesquisa, titulagdo docente e pesquisa (com
freqUéncia de seis vezes); comprometimento do corpo docente, ndo ser considerada
uma instituicao filantropica, qualidade do espaco fisico, relacdo com a comunidade, a

natureza juridica, pos-graduacao (stricto senso nao existia), ser de carater publico



(recursos humanos e aquisicdes) e planejamento estratégico (com frequéncia de
cindo vezes); laboratérios, qualidade dos recursos humanos — corpo técnico-
administrativo, recursos financeiros, editora universitaria e clareza de
politicas/procedimentos institucionais (com frequéncia de quatro vezes); processo
decisério na universidade, transparéncia dos resultados e autonomia das unidades
internas da universidade (com frequéncia de trés vezes); comprometimento dos
funcionarios e qualidade dos recursos humanos — corpo docente (com freqiéncia de
duas vezes); prestigio junto aos empresarios, falta de planejamento de médio e
longo prazo, estar muito voltada ao ensino, criagdo do Campus na Regido do Vale do
Itajai, adesdo ao regime de direito publico, biblioteca, qualidade no ensino e
reputagdo interna (com frequéncia de uma vez); ser uma instituicAo de carater

comunitario ndo foi elencada.

Competéncias/capacidades distintivas

No que se refere as competéncias/capacidades distintivas identificadas pelo
nivel estratégico no subperiodo em questdo, temos: o fato de ser referéncia no
processo de interiorizacdo do ensino superior em Santa Catarina e o0 processo
decisorio coletivo (com frequéncia de uma vez cada um).

No que se refere ao nivel tatico, foram ressaltados 0s seguintes itens:
contribuicdo para o desenvolvimento econdmico regional (com freqiéncia de sete
vezes); ser a responsavel pela qualificagdo profissional para a industria e para o
servico publico da regido e referéncia no estado por ser a primeira instituicdo de
ensino superior do interior de SC (com frequéncia de seis vezes); decisdes coletivas,
gestdo participativa, cultura participativa, gestdo democratica (com frequéncia de
guatro vezes).

Observa-se que neste quesito, as colocacfes do nivel tatico complementam

e ao mesmo tempo reforcam os dados levantados no nivel estratégico.

O subperiodo 1996 e 2002



Pontos fortes identificados

A titulacdo docente é apontada tanto pelo nivel estratégico (com frequéncia
de duas vezes); quanto pelo tatico (unanimidade entre os respondentes) como ponto
forte nimero “um” da FURB no subperiodo em questdo. Com relacdo a esse
aspecto, um membro do nivel estratégico salienta: “Nds estamos com indices neste
item em particular, acima da exigéncia da LDB (30% de mestres e doutores no
guadro docente), mas nés pretendemos atingir acima de 80% (...)”. O nivel tético,
com relacdo ao corpo docente, aponta, com frequéncia de seis vezes, a qualidade do
corpo docente.

A gestdo democratica/descentralizada/processo decisério da FURB foi
também um dos itens mais evidenciados, tanto pelo nivel estratégico como pelo
tatico (ambos com frequéncia de seis vezes).

O nivel estratégico (com frequéncia de duas vezes) cita que a FURB
continua sendo (foi citado este aspecto como um ponto forte do periodo anterior)
modelo de referéncia para outras IES’s do estado. O nivel tatico ndo mencionou
nada sobre este aspecto.

O nivel estratégico aponta a melhoria da infraestrutura, classificando-a como
um ponto forte (com frequiéncia de quatro vezes); o nivel tatico também menciona
nesse sentido os laboratérios (com frequéncia de oito vezes), a qualidade do espaco
fisico (com frequéncia de cinco vezes), disponibilidade de espaco fisico (com
frequéncia de trés vezes) e equipamentos (com freqiéncia de quatro vezes).

A editora universitaria é citada uma vez pelo nivel estratégico, e no nivel
tatico ela aparece com freqiéncia de sete vezes. A qualidade de ensino é
mencionada nos dois niveis, no estratégico (com frequéncia de duas vezes) e no
tatico (com frequiéncia de sete vezes).

A consolidacdo da FURB como universidade “dedicada ao ensino, pesquisa
e extensdo” (com frequéncia de duas vezes) é considerada pelo nivel estratégico
como um ponto forte. O nivel tatico também evidéncia este aspecto (com frequéncia

de cinco vezes).



Afirmacbes como as que seguem: “as pessoas gostam de trabalhar aqui”;
“temos pessoas comprometidas” mencionadas pelo nivel estratégico, e a frequéncia
com que aparece a reputacéo interna da FURB (total de seis vezes), levam a crer
que a FURB é considerada um bom lugar para se trabalhar, gozando de um bom
clima organizacional.

No que se refere a reputacdo externa, surge afirmacédo no nivel estratégico
do tipo: “acho que cultural, econdémica, social, politicamente a universidade desfruta
de uma reputacdo muito boa, melhor do que no passado”. A transparéncia dos
resultados (com frequéncia de cinco vezes) no nivel tatico, nao é citada pelo nivel
estratégico como sendo um ponto forte.

A racionalidade administrativa (otimizagdo dos recursos) aparece no nivel
tatico (com frequéncia de duas vezes), e no nivel estratégico (com a freqiéncia de
uma vez). H4 contradi¢cdo no nivel tatico, que também afirma se tratar de um ponto
fraco.

A qualidade no ensino € mencionada em ambos 0s niveis como sendo um
ponto forte. No nivel estratégico com freqiéncia de duas vezes e no nivel tatico com
freqUéncia de sete vezes.

Ser uma instituicdo de carater comunitario € um aspecto que aparece bem
cotado como ponto forte (com frequéncia de sete vezes).

Outros aspectos levantados pelo nivel tatico como sendo pontos fortes no
periodo em questéo, seguem elencados: atuacdo junto & comunidade, transparéncia
de resultados, ser universidade e ter compromisso com extenséo e pesquisa, clareza
de politicas/procedimentos institucionais e pos-graduacéo (com freqiiéncia de cinco
vezes). O nivel estratégico também cita uma vez a pés-graduacdo “ndo tinha
mestrado aqui, e agora tem”.

Os aspectos: qualidade dos recursos humanos (corpo técnico-
administrativo), planejamento estratégico e relagdo com a comunidade aparecem
com frequéncia de quatro vezes cada um. Este Ultimo é também citado pelo nivel
estratégico (com frequéncia de uma vez). Na sequéncia tem-se ainda citados pelo
nivel tatico: projeto pedagdgico (com frequéncia de trés vezes); a natureza juridica,
pesquisa e lobby junto aos poderes publicos municipais e estaduais (com

freqiéncia de duas vezes); comunicacdo institucional (externa), comunicacgao



interna, comprometimento do corpo docente, ser de carater publico (recursos
humanos e aquisi¢des), estes ultimos com freqiéncia de uma vez.

Quanto aos recursos financeiros, séo citados pelo nivel estratégico como
um ponto forte, “(...) hoje nds temos (...) estabilidade interna de contas”. O nivel tético
nao menciona este aspecto.

O nivel estratégico cita, com freqiéncia de uma vez: a expressao cultural
gue a FURB tem conseguido; a contribuicdo da FURB no campo da pesquisa e ha
formacdo de bacharéis em informética, que contribui para que Blumenau seja hoje
considerada um pélo em software; o fato de a FURB estar conseguindo manter um
crescimento de acordo com a demanda necessaria; e ainda, estar filiada ACAFE,
gue aparece com citagcdes do tipo: “(...) politica, por exemplo, de aquisicdo de
equipamentos, uma coisa é vocé comprar 200 micro computadores numa leva aqui
na FURB, outra coisa é comprar 2000 mil equipamentos para todas as instituicdes
juntas, € o poder de barganha (...)" .

Ha uma citacdo do nivel tatico sobre o aspecto juridico da FURB, instituicéo
publica de direito publico, afirmando que traz grandes vantagens. Nesse sentido,
aqui ha contradicdes como veremos a seguir, pois esse aspecto também é apontado
como um ponto fraco e com frequéncia consideravel, como veremos a seguir.

Nessa parte também se percebe, por meio das analises, que os dados do
nivel tatico ndo contradizem os dados obtidos do nivel estratégico, e sim os
complementam.

Passaremos, na sequéncia, a apresentacdo dos dados relacionados aos
pontos fracos da FURB do periodo 1996 a 2002. Consideracdes e apontamentos
sobre contradicbes e/ou reforco a determinados aspectos relacionados aos pontos

fortes deste periodo continuardo sendo comentados no decorrer da apresentacéo.

Pontos fracos identificados

No que se refere aos pontos fracos do subperiodo de 1996 a 2002, os

aspectos que se destacam sdo: a natureza juridica/ser de carater publico e

comunicacao institucional externa. Apontados em ambos 0s niveis, estratégico e



tatico, com frequéncia consideravel. A natureza juridica (com frequéncia de sete
vezes no nivel tatico e trés no nivel estratégico) é evidenciada por afirmagdes como
as que seguem: “ (...) n0S nos tornamos uma instituicdo publica e, no entanto, nos
ndo derivamos desse fato a grande vantagem do financiamento publico” e “a IES se
ressente da condicdo de instituicdo publica com os deveres e restricbes do servico
publico e a necessidade de gerar receita e concorrer com instituicdes privadas”. Isso
devido ao fato de a FURB ser uma fundacéo de direito publico. A freqiéncia com que
esse aspecto foi citado, leva a crer que efetivamente é um ponto fraco da FURB e
nao um ponto forte, como classificado anteriormente.

Quanto a comunicacao institucional externa, o nivel estratégico afirma: “(...)
nos somos pobres de marketing, pobres em divulgacdo, trabalhamos sem essa
preocupacao, entende? De nos fazer ver, de nos fazer sentir, enfim, de divulgar o
nosso trabalho (...)". Esse aspecto se apresentou com frequéncia de sete vezes no
nivel tatico e cinco no nivel estratégico.

Com uma freqléncia de sete vezes no nivel tatico, aparecem também:
comunicacao interna, lobby junto aos poderes publicos municipais e estaduais,
producéo cientifica, corpo docente e racionalidade administrativa (otimizacdo dos
recursos). Na seqUéncia tem-se: disponibilidade de espaco fisico, pesquisa e
comprometimento do corpo docente (com frequéncia de sete vezes). Nao ser
considerada uma instituicdo filantropica e quantidade de docentes com regime de
tempo integral aparece com freqiéncia de cinco vezes. Com relacdo a quantidade
de docentes com regime de tempo integral, o nivel estratégico salienta: “NoOs ainda
temos na faixa de 30% do corpo docente integrais, o que consideramos muito baixo
e por gue nado temos mais? Nao temos mais por causa dos custos”.

J& os itens, atuacdo junto & comunidade, clareza de politicas/procedimentos
institucionais, equipamentos, qualidade dos recursos humanos — corpo técnico-
administrativo, ser universidade e ter compromisso com extensdo e pesquisa,
relacdo com a comunidade e projeto pedagogico, apresentam uma freqiéncia de
quatro vezes (nivel tatico). Desses itens, € mencionado pelo nivel estratégico apenas
“(...) o corpo interno técnico-administrativo correspondia a necessidade. Hoje é uma

ameaca. Ameaca porque crescemos, somos 30 e poucos cursos, temos a mesma



estratégia, a LDB, a concorréncia, sistema avaliatério, a propria qualificagdo do
professor exige um corpo técnico-administrativo mais bem preparado (...)".

Outros itens mencionados pelo nivel tatico: autonomia das unidades internas
da universidade, comprometimento dos funcionarios, processo decisorio na
universidade, qualidade do espaco fisico e pés-graduagédo (com frequéncia de trés
vezes). Estes ndo foram mencionados pelo nivel estratégico.

Os aspectos: editora universitaria, qualidade dos recursos humanos — corpo
docente, transparéncia dos resultados, planejamento estratégico, laboratorios,
qualidade no ensino, reputagdo interna (mencionados pelo nivel tatico apenas) que
apareciam com uma frequéncia alta na classificacdo dos pontos fortes da FURB,
aqui sdo mencionados com frequéncia de duas vezes e uma vez.

Os aspectos: biblioteca, ser uma instituicdo de carater comunitério, e
titulacdo docente, que aparecem com frequiéncia elevada na classificagdo de pontos
fortes da FURB, ndo sdo mencionados na classificacdo dos aspectos considerados
pontos fracos.

O contetdo dos dois ultimos paragrafos reforca a congruéncia dos
resultados obtidos na classificacdo de pontos fortes e pontos fracos no periodo, uma
vez que itens com incidéncia de frequéncia alta na classificacdo de pontos fortes
aparecem com baixa ou nenhuma frequéncia na classificagdo dos pontos fracos da
FURB.

O nivel estratégico aponta como ponto fraco (com freqliéncia de uma vez)
nesse periodo, 0s seguintes aspectos: verba insuficiente para bolsa de estudos para

os alunos e diminuigdo do poder de investimento proprio da instituicéo.

Competéncias/capacidades distintivas identificadas

Quanto aos aspectos relacionados as competéncias/capacidades distintivas
identificadas, é interessante ressaltar, principalmente no que se refere as afirmacdes
do nivel estratégico, o aumento de aspectos identificados do periodo de 1996 a 2002

em relacdo ao periodo de 1990 a 1995.



Tanto no nivel tatico (com freqiiéncia de oito vezes) quanto no estratégico
(com frequéncia de duas vezes), o aspecto que aparece com maior frequéncia,
classificado como competéncia/capacidade distintiva € a seriedade de proposito da
FURB. Uma das citagBes do nivel estratégico, com relacdo a este aspecto: “(...) ndés
Somos uma organizagcdo muito séria, muito honesta. Acho que ndés somos uma
organizacdo muito integra. Nao sei se as outras n&o o sdo, mas eu acho que nés
temos uma sinceridade de propdsito que nos distingue (...)". A integridade, aspecto
afim com a seriedade de propdésito, aparece com frequiéncia de sete vezes no nivel
tatico.

O nivel tatico apontou ser universidade (com frequéncia de oito vezes),
como sendo uma capacidade distintiva. Esse aspecto ja havia sido mencionado (com
frequéncia de cinco vezes) como um ponto forte da FURB. Afinal ela € a Unica
universidade de Blumenau.

Os aspectos relacionados a uma gestdo participativa, democratica e
descentralizada (descentralizagdo, processo politico, sucessdes periddicas, equilibrio
do poder, processo decisorio democratico) mencionadas anteriormente como ponto
forte, aparecem novamente classificados como capacidade distintiva, com frequéncia
de oito vezes no nivel tatico e freqiéncia de trés vezes no nivel estratégico. Nesse
sentido, os dirigentes do nivel estratégico afirmam: “(...) o reitor € um executivo de
politicas coletivas (...)” e “(...) uma vantagem nossa € a forma colegiada de
administrar. Ela nos surpreende, € um processo demorado, penoso, mas ele acaba
sendo compartilhado e quando nasce, nasce pronto, fortalecido (...) " .

Nas opinides, tanto do nivel tatico, quanto do nivel estratégico (com
frequéncia de trés vezes), a atuacdo da FURB junto a comunidade, € algo que a
distingue. Um dos Pro-Reitores entrevistados afirma: “(...) realmente a FURB
participa muito intensamente da vida da comunidade (...) nés somos muito fortes na
extensdo (...)". Com referéncia a atuacao junto a comunidade aparecem elencados
itens como: ser influente na comunidade (com frequéncia de quatro vezes),
integracdo com a comunidade (também com frequéncia de quatro vezes) e ser forte
na extensdo (com frequéncia de trés vezes). Ainda, no que se refere a
aproximacdo/atuacdo junto  comunidade, sdo citados por ambos 0s niveis

hierarquicos, os institutos de pesquisa que a FURB possui (com freqléncia de seis



vezes no nivel tatico e uma no nivel estratégico). Segundo um membro do nivel
estratégico: “(...) nés criamos aqui um sistema de interface com a comunidade que
poucos tém ou que construiram da forma que nds construimos, que S40 0S NOSS0S
Institutos de Pesquisas. O IPS que € Instituto de Pesquisas Sociais; o IPA —
Instituto de Pesquisas Ambientais; e o IPT — Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (...)

A biblioteca, anteriormente classificada como um ponto forte, e por sinal
muito bem classificado, € mencionada como diferencial pelo nivel estratégico (com
frequéncia de duas vezes) e pelo nivel tatico (com freqiéncia de uma vez). “(...)
Biblioteca € um diferencial disparado das outras universidades. (...)" — afirmacéo de
membro do nivel estratégico.

O nivel estratégico menciona, com uma frequéncia de duas vezes, a area
ambiental e area da informética (ja citada) como ponto forte. Essas areas foram
estrategicamente escolhidas pela FURB para se tornarem diferenciais, segundo
comentarios de membro do nivel estratégico. Um membro do nivel estratégico
explica por que a area de informatica € importante a ponto de ser considerada um
diferencial: “A FURB tem uma presencga ativa, por exemplo, participa do GENE
nacionalmente. O GENE € um programa importante de incubadora de negdcios na
area de informatica. Ela participa do SOFTECS 2000, um programa do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia que habilita empresas a participar do processo de exportacao
de software, entdo nossos pesquisadores nessa area estdo la dentro. A informatica
tem grande importancia econémica local (...). Hoje nés temos em Blumenau cerca
de 400 a 450 empresas ha area de informéatica e destas, 300 sdo desenvolvedoras
de software, portanto, produtoras de programas de computador. Isso para uma
cidade de pouco mais de 250 mil habitantes € inédito no Brasil. Nosso alunos tém
empregos bons logo que saem da universidade. Entdo isso ndo € meramente
preparacdo para o mercado, a universidade se fortaleceu neste sentido também,
cresceu de forma a contribuir efetivamente para o desenvolvimento da cidade. Acho
que esté claro, € uma evidéncia importante”.

Quanto a area ambiental e a sua classificagcdo como um diferencial, trata-se
de uma opc¢do estratégica que se justifica, segundo membro do nivel estratégico,

“pela cultura preservacionista da cidade de Blumenau”. Essa cultura de preservacao



na populacdo acaba estendo-se a universidade, na opinido deste membro do nivel
estratégico, que afirma ainda, “o objetivo da FURB é em breve se caracterizar como
um referencial nesta area”. Neste sentido, algumas acbes ja vém sendo
desenvolvidas, acbes que vao desde a implantacdo de um sistema interno de
gestdo ambiental até a inclusdo da questdo ambiental nos projetos pedagogicos dos
cursos de Biologia e Engenharia Florestal. Além da criacdo do curso de Engenharia
de Producdo com énfase em Tecnologias mais limpas.

O investimento no corpo docente e 0 consequente aumento da qualidade
figuram dentre algumas das afirmagfes provenientes do nivel estratégico.

Menos citados, mas também lembrados, estdo 0s seguintes aspectos: 0s
programas de mestrado, maquina enxuta ou racionalidade administrativa,
classificada em ambos os niveis como ponto forte (com freqiéncia de sete vezes no
nivel tatico), € mencionada uma vez como capacidade distintiva.

E ainda, mencionado pelo nivel estratégico como competéncias/capacidades
distintivas: “(...) nés somos um entre oito cursos de graduacdo em medicina com
conceito A no provao (...)".

Esses foram os resultados levantados com relacdo a identificagdo da
capacidade interna da FURB nos periodos entre 1990 a 1995 e 1996 a 2002.

E importante frisar, antes da apresentacdo da proxima parte, quéo
sintonizados estdo 0s niveis estratégico e tatico, isso refletido na congruéncia das

afirmacdes e opinides emitidas.

1.1.1.1.5.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacdo da capacidade interna da universidade (os pontos fortes, 0s
pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da organizacéo)

Procede-se, neste item, a verificagdo do impacto das mudancas do ambiente
politico-legal sobre as alteracfes ocorridas na identificacdo da capacidade interna
da FURB (os pontos fortes, os pontos fracos e as competéncias/capacidades

distintivas).



Convém salientar que, embora tenham sido analisados em separado 0s
aspectos relacionados aos pontos fortes, pontos fracos e @ as
competéncias/capacidades distintivas da FURB, faremos a verificacdo dos fatores
gue mais influenciaram as alteracdes ocorridas na identificagdo das capacidade
interna da FURB conjuntamente. Cabe ainda ressaltar, nesse sentido, que o que
nos interessa neste estudo nédo € verificar exatamente o que mudou e como mudou,
mas por que mudou.

Os dirigentes de forma geral (tanto no nivel estratégico quanto no tatico)
reconhecem que houve muitas mudancgas no periodo de 1990 a 2002. E reconhecem
também que tais mudancas foram impulsionadas pela politica institucional interna. O
que é evidenciado pelas seguintes afirmacfes (com frequéncia de nove vezes no
total, sendo quatro provenientes do nivel tatico e cinco do nivel estratégico): “(...)
internamente nds passamos por mudancas significativas, algumas com forte
influencia da conjuntura externa, mas as principais, em virtude de tomadas de
posicdes internas (...)” - membro do nivel estratégico. Outra afirmagdo do género,
feita por membro do nivel tatico: “Penso que o esforco realizado pela prépria
Instituicdo teve mais influéncia na consecucdo destas competéncias/ capacidades
(...). A LDB teve pouca influéncia neste sentido. A politica institucional (interna) teve
maior relacdo nestas mudancas”. Ou seja, a instituicdo ja vinha pensado ou agindo
no sentido das mudancas ocorridas, “pensando em ser isso que nds acabamos nos
tornando aos poucos” - afirmacédo de membro do nivel estratégico. Dentro do total de
nove frequéncias relacionadas a influéncia de pressdes internas, como causa das
alteracbes ocorridas, € citada com frequiéncia de duas vezes (uma vez no nivel tatico
e outra no estratégico) a implantacdo do sistema de avaliacdo — PAIUB, adotado
pela FURB, antes do advento da NLDB.

A mudanca da natureza juridica apareceu com uma frequéncia de trés
vezes. Um membro do nivel estratégico cita o seguinte com relacdo a natureza
juridica da FURB: “(...) exatamente em 95, n6s nos tornamos publicos, apesar de
sermos de direito publico, nés nos tornamos uma instituicdo publica”. A discusséo
guanto a real natureza juridica da FURB se prorrogou por algum tempo, até que em
1995 definiu-se. O fato que teria levado ao inicio da discussédo, € que muitos dos

funcionarios prestam concurso publico para ingresso na FURB. E exatamente nessa



época, alguns funcionarios estavam se aposentando, e recorreram a justica para
saber o carater de sua aposentadoria. A justica entendeu que a FURB pelo fato de
exigir concurso publico para ingresso em seu quadro de pessoal, se caracteriza
juridicamente como uma instituicdo publica, muito embora, ndo fosse mantida pelo
poder publico (¢ mantida basicamente com recursos proprios, provenientes das
mensalidades cobradas dos alunos). Dai advém um dos fatores que contribuem para
gue a natureza juridica tenha sido classificada anteriormente como um ponto fraco.

Com uma frequéncia de trés vezes, apareceram afirmacdes relacionas as
mudang¢as na economia regional, e mudanca de gestado e consequente elaboracéo
do planejamento estratégico: “ (...) Ja& em 94 essa discusséo entra como proposta e o
reitor que se elege naquela época, se elege com uma proposta, e iSSo prossegue.
Entdo no segundo mandato ele vai concretizar o planejamento estratégico que nao
aconteceu na primeira proposta, e ai sim, ha discussdo em toda a universidade de
um processo mais forte de qualificacdo do corpo docente, de investimento na
pesquisa e na extensao, politica de pesquisa, (...) uma nova visdo de universidade
(...)" - afirmacdo de membro do nivel estratégico.

A concorréncia também é citada com frequéncia de trés vezes. “(...) apés o
surgimento da concorréncia a FURB se alerta até para modificar o seu curriculo -
afirmacao de membro do nivel estratégico”.

A influéncia do ambiente politico-legal, aqui refletida pelas afirmac¢fes que
mencionam a NLDB, aparece com uma frequéncia de trés vezes, e € citada apenas
pelo nivel estratégico. Ou seja, o nivel tatico ndo reconhece a influéncia da NLDB. A
ponto de haver uma afirmacdo proveniente do mesmo negando que tal aspecto
tenha exercido algum tipo de influéncia. Neste sentido, tem-se afirmagdes do tipo:
“(...) nds ndo tinhamos custos tdo elevados por causa das exigéncia, havia menos
exigéncias porque nado existia avaliacdo (...) " e “(...) os alunos sdo mais criticos,
quica em decorréncia dessa onda, de todos estes mecanismos que nos temos de
avaliacdo do sistema universitario que a prépria imprensa esta auxiliando na
disseminagdo desse conceito — provdo. (...) ” - afirmagbes de membros do nivel
estratégico.

Outros fatores séo levantados, com uma frequéncia de uma vez: alteracdes

estruturais na sociedade brasileira - afirmacdo de membro do nivel tatico. “ (...) por



exigéncia da propria sociedade local (...) ” - afirmacdo de membro do nivel
estratégico.

Ha um relato que foi feito & pesquisadora, por apenas um pesquisado, mas
que talvez auxilie na compreenséo da dindmica das mudancas ocorridas na década
de 90, na FURB. E mais especificamente, sobre as raizes do carater democrético e
da gestdo participativa, tdo mencionados e valorizados pela maioria dos
pesquisados, como se observa, por exemplo, nos pontos fortes da FURB elencados
anteriormente. Na percepcdo desta pesquisadora, esse depoimento diz muito, no
sentido de que corrobora para a compreensdo do que estd ndo apenas nas linhas e
também entrelinhas de muitos dos dados levantados, por meio das entrevistas e dos
guestionarios, mas inclusive, nas analises documentais que serviram de base para a
elaboracado das entrevistas e dos questionarios.

Na sequéncia tem-se, na integra, o relato feito pelo referido entrevistado:
“Internamente, no final dos anos 80, houve uma mobilizacdo na universidade. Tal
movimentacao foi efetuada por um grupo de professores, funcionéarios e estudantes.
O grupo chamou-se Universidade Urgente. A movimentacao deste grupo, (...) que via
a universidade de uma forma critica, teve uma participacdo muito forte nas
mudancas que aconteceriam em 1990. Esse grupo, nos anos 80, ao longo de 2 ou 3
anos, se reuniu periodicamente a noite, depois das aulas, para trocar idéias e
discutir textos (eram discutidos textos relacionados a exemplos de gestédo e gestores
universitarios, e de escritores renomados da area da educacdo que abordavam a
guestdo de qual seria o verdadeiro papel da universidade). Esse grupo chegou a
conclusédo de que se poderia fazer uma universidade diferente, influir, influenciar o
surgimento de um outro tipo de universidade. ... Eleicbes em 1990, primeira
exigéncia, que essa eleicdo fosse democratica com participacdo efetiva da
comunidade escolar, da comunidade académica. Entdo, pela primeira vez, toda a
universidade teve o direito de dizer o que pensava. Nos fomos nos posicionando na
universidade, nos departamentos, nos colegiados. No DCE, os estudantes a nés
ligados, ganharam. Os funcionarios se organizaram, as entidades se fortaleceram e
tudo mais. E esse movimento Universidade Urgente ganhou corpo em termos de

influéncia. E nos 4 anos da gestao seguinte (1990 a 1993 o mandato era de 4 anos),



a universidade deu uma grande guinada. A universidade mudou ali.” Este
entrevistado afirma que as gestfes que sucederam a de 1990/1993, a de 1994/1998
e a de 1998/2002, foram consolidando, por meio de ac¢fes, os ideais do movimento
Universidade Urgente, culminando em 1998, com “um planejamento estratégico que
pensa em uma universidade em Blumenau com forte formacdo humanistica, que
pensa em mercado, mas por causa do ambiente externo, e ndo porque €
intrinsecamente mercantilista”.

Fica claro pelo que se expbs, que os pesquisados ndo desconsideram a
influéncia da NLDB sobre as mudancas, mas na opinido destes, ndao foi a NLDB o

fator determinante para que as mudancgas ocorressem.

1.1.1.1.6 Conclusdes sobre o estudo 3

Com base nas interpretacdes dos resultados obtidos por meio das frases
mais significativas com relacdo a capacidade interna da FURB, podemos concluir,
em primeiro lugar, que efetivamente houve alteracbes na identificagdo das
capacidades internas da FURB, no periodo estudado, na opinido dos pesquisados.

Quanto aos fatores que mais influenciaram as alteracdes ocorridas na
identificacdo da capacidade interna da FURB, concluimos que, os fatores que
ocasionaram alteracbes estdo relacionados a aspectos de ordem interna a
instituicdo. Isto considerando as opinides tanto do nivel tatico quanto do nivel
estratégico. De forma que, por meio da opinido dos pesquisados, a NLDB nao foi o

fator que mais influenciou. Embora o nivel estratégico reconheca tal influéncia.



No que se pode perceber, a FURB ja trazia consigo o esfor¢o no sentido de
cumprir a missao educacional a que se prop6és da melhor forma possivel, com muita
dedicacdo e seriedade. A NLBD entdo surge como um elemento que vem
acrescentar, e acima de tudo acelerar esse processo de melhoria dos servigos
prestados pela instituicdo. Por outro lado a alteragdo do cenério sécio-econémico de
Blumenau e regido parece ter influenciado de modo consideravel, em determinados
aspectos, principalmente no que se refere aos recursos financeiros. Somado a este
aspecto estao também: o aumento da concorréncia e a mudanc¢a da natureza juridica
da FURB que ocorreu em 1995.

A NLDB impactou sobre capacidade interna da FURB, todavia, ndo foi o

unico fator nem o mais significativo.

8.3.2.5 ESTUDO 4 DA FURB

No estudo 4 sera investigada a relagdo entre as mudancas do ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e os valores/interesses

predominantes do grupo de dirigentes na FURB.

1.1.1.1.7 Metodologia aplicada ao estudo 4



O estudo 4 foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o
exposto no item 3.6 do tépico que aborda a metodologia desta pesquisa. A
metodologia aplicada segue a do estudo 2.

Os Quadros 24 e 26 apresentam as afirmacgdes mais significativas oriundas
das entrevistas (aplicadas no nivel estratégico) e das perguntas abertas dos
guestionarios (aplicadas no nivel tatico).

O Quadro 25 apresenta a frequéncia de afirmacdes dos dados coletados a
partir das questbes fechadas dos questionarios aplicados no nivel tatico da
universidade.

Seguindo a mesma logica dos estudos anteriores, todavia agora utilizando
outro elemento do Modelo de Andrews, verificam-se as alteracdes ocorridas - entre
1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - no que se refere aos valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes.

Na sequéncia, procede-se a verificacdo do impacto das mudancas do
ambiente politico-legal sobre os valores/interesses predominantes do grupo de
dirigentes (Quadros 26).

Em ambas as situacdes supracitadas, procede-se a comparacao entre 0s
niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar congruéncias e
incongruéncias, e a presenca ou auséncia de informacoes.

Para efetuar a andlise, tomou-se como base as informacdes emitidas pelos
membros deste nivel hierarquico em resposta aos diversos questionamentos que
Ihes foram dirigidos, bem como, a analise documental, que permitiram a revelacéo de
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo em questao
(1990-2002). Dai se extraiu o conteudo das questdes dirigidas por meio de
guestionario ao nivel tatico, onde solicitou-se que os respondentes classificassem o0s
valores/interesses do grupo de dirigentes para cada subperiodo em especifico, e
também para ambos os periodos, ou nenhum dos periodos, conforme demonstrado
no Quadro 25.

E importante ressaltar que embora os valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes estejam apresentados em ordem decrescente (uma vez que se
entendeu que esta seria a melhor forma de sistematizar a interpretacdo dos dados

levantados) no que se refere a quantidade de freqiiéncia que sdo mencionados pelos



niveis hierarquicos, ndo se constitui preocupacao desta pesquisadora, consideram-
se 0 que o0s pesquisados responderam, relacionar essa ordem com algum tipo de
classificacao por grau de importancia.

Depois da apresentacdo dos quadros 24, 25 e 26 apresentam-se as
interpretacdes. E a partir destas, sera desenvolvida uma andlise conclusiva acerca
da relacdo entre as mudancas do ambiente politico legal e os valores/interesses

predominantes do grupo de dirigentes.



Quadro 24 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionéarios) -FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacéo Estratégica
a.3) valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

a.3.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995
“(...) desenvolvimento regional extremamente competente (...)" (E-01/65).
Qualidade (...)" (E-01-21);

a.3.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
“(...) qualidade sobre quantidade (...)” (E-01-78).
“Democracia e competéncia académica (...)" (E-01-54).

“(...) e hoje como ontem foi sempre tudo feito com muito esforco e com muito
cuidado (...)” (E-06/42).

“(...) nés hoje somos mais preocupados com a questdo democratica e da
competéncia académica do que éramos... (...)" (E-01-64).

“(...) n0s somos uma organiza¢do muito séria, muito honesta (...) muito integra (...)
nés temos uma sinceridade de proposito e eu acho que nos distingue (...)" (E-
02/16).

Quanto a expansdo e mercantilizacédo: “(...) a FURB nao quer fazer isso (...)" (E-
03/31).

“(...) manter-se mais proximo possivel da comunidade (...)” (E-01/78).

“(...) a FURB é muito responsavel (...)" (E-06/53).

“(...) a FURB é muito verdadeira(...)” (E-06/56).



Quadro 25 - Dados do nivel tatico (questionario - perguntas fechadas) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Nivel Tatico
a) Analise da Formulagéo Estratégica

a.3) valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

a.3.1)1990a a.3.2)1996a a.3.3) Ambos a.3.4) TOTAL
1995 2002 Nenhum
Preocupacédo com qualidade. 11,11% (1) 11,11% (1) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Preocupacgdo com expansao. 0,00% (0) 33,33% (3) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9)
Manter-se préxima da comunidade. 11,11% (1) 33,33% (3) 55,56% (5) 0,00% (0) 100% (9)
Contribuir para o desenvolvimento regional. 11,11% (1) 33,33% (3) 55,56% (5) 0,00% (0) 100% (9)
Gestéo democrética. 0,00% (0) 44,44% (4) 55,56% (5) 0,00% (0) 100% (9)
Consolidacdo da universidade (infraestrutura). 11,11% (1) 22,22% (2) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9)
Atender aos interesses da comunidade. 22,22% (2) 0,00% (0) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Busca de dinamismo. 22,22% (2) 11,11% (1) 33,33% (3) 33,33% (3) 100% (9)
Contribui¢do para o desenvolvimento econémico regional. 11,11% (1) 11,11% (1) 77,78% (7) 0,00% (0) 100% (9)
Capacitacdo docente. 0,00% (0) 33,33% (3) 66,67% (6) 0,00% (0) 100% (9)
Capacitagao do corpo técnico-administrativo. 11,11% (1) 11,11% (1) 44,44% (4) 33,33% (3) 100% (9)
Busca de recursos financeiros — que ndo apenas proveniente de mensalidades.  0,00% (0) 55,56% (5) 44,44% (4) 0,00% (0) 100% (9)
Profissionalizacdo e fortalecimento de pesquisa. 0,00% (0) 66,67% (6) 22,22% (2) 11,11% (1) 100% (9)
Qualidade do ensino. 0,00% (0) 11,11% (1) 88,89% (8) 0,00% (0) 100% (9)
Transparéncia na gestao. 0,00% (0) 66,67% (6) 22,22% (2) 11,11% (1) 100% (9)
Cautela no crescimento — consolidagdo da estrutura ja existente. 11,11% (1) 22,22% (2) 22,22% (2) 44,44% (4) 100% (9)
Foco de atuacéo regional. 22,22% (2) 11,11% (1) 44,44% (4) 22,22% (2) 100% (9)
Integracao ensino, pesquisa, extensao. 0,00% (0) 55,56% (5) 22,22% (2) 22,22% (2) 100% (9)
Preocupagdo com uma formacédo voltada para a cidadania. 11,11% (1) 44,44% (4) 22,22% (2) 22,22% (2) 100% (9)
Atuacdo ética. 0,00% (0) 0,00% (0) 100% (9) 0,00% (0) 100% (9)
Busca de fontes alternativas de investimento. 0,00% (0) 33,33% (3) 44,44% (4) 22,22% (2) 100% (9)
Consolidar a inser¢éo regional. 0,00% (0) 33,33% (3) 55,56% (5) 11,11% (1) 100% (9)

Legenda

Ambos - valores/interesses presentes em ambos os periodos (1990 e 1995/ 1996 e 2002).



Nenhum- que ndo se faziam presentes em nenhum dos periodos evidenciados (1990 e 1995/ 1996 e 2002).

Quadro 26 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Téatico
a) Andlise da Formulacao Estratégica
a.3.1) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas nos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

“(...) A conjuntura estava favoravel, claro a onda Lula de 89 a redemocratizacdo, eleicbes presidenciais. Primeira eleicdes presidenciais por isso favoreceu a
democratizacao interna da instituicdo, mas foi uma presséo interna da universidade que a levou a ser mais democrética , nosso lema no grupo “Universidade
urgente” era universidade academicamente mais competente e mais publica, politicamente mais democratica (...)" (E-01/54).

“(...) Em 90 a grande ruptura no meu ponto de vista.lsso foi absolvido pelo professor Celso Zipf na gestdo dele.(...) Em 1994 eleito um pro-reitor dele, o professor
Mércio Jacobsen, que faz a gestéo junto com o professor Egon Schramm como vice, e nesta gestdo acontecem novas mudancas que vao levar cada vez mais a
universidade nessa dire¢céo de uma universidade mais competente, mais democratica e acho que as eleigdes de 98 que foram muito disputadas (...)” (E-01/54).

“(...) Um planejamento estratégico (1998) que pensa em uma universidade em Blumenau com forte formacao humanistica, que pense em mercado mais por causa
do ambiente externo, mas ndo porque intrinsecamente € mercantilista (...)" (E-01/54).

“(...) as exigéncias de infraestrutura e manutencdo dessa infraestrutura sédo cada vez maiores e que tem custos mais elevados (...)" (E-05-/3).

“(...) a gente vem verificando que professores que vém de outras instituicbes questionam: “Por que tem de ser assim? Por que ndo se muda?” N&o. Isso tem uma
histéria, isso é cultural. (...) Esse afoito que chegou ontem e ja quer fazer de um jeito mais simpldrio visando seu proprio interesse e a gente tem percebido estas
tentativas aqui e acola. Ontem me dizia o vice-reitor: “Marli, esta cada vez mais dificil nés garantirmos nossa instituicdo” (...)"” (E-06/57).

“(...) entdo essa caracteristica a FURB tem de ser absolutamente verdadeira, transparente (...)" (E-06/56).

“N&o considero que foi a NLDB” (Q-10/7.c).

“A NLDB contribuiu para incrementar atividades e acelerar outras mudancas, mas um dos grandes méritos dela é que colaborou para que se instituisse a cultura do
Planejamento Estratégico e a conseqiiente definicdo de areas de exceléncia™ (Q-09/7.c.).




1.1.1.1.8 Interpretacoes

Na continuacao apresentaremos as interpretacdes de cada um dos tens dos
quadros 24, 25 e 26. Estas interpretacdes permitirdo concluir qual a relacdo entre
as mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior do Brasil e 0s
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes na FURB no periodo entre

1990 e 2002.

1.1.1.1.8.1ldentificagdo das altera¢des ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e
2002 — no que se refere aos valores/interesses predominantes do grupo
de dirigentes

A primeira parte deste estudo tem como propésito identificar as alteracbes
ocorridas na FURB no que se refere aos valores/interesses predominantes do grupo
de dirigentes, no periodo que compreende 1990 a 1995 e 1996 a 2002.

Para efeito deste estudo, entende-se que o0s valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes sédo padrdes de preferéncia racionalizados e
compartilhados pelo grupo de dirigentes da universidade, aquilo que € desejado
como procedimentos a serem seguidos enquanto resultados ou objetivos a serem
alcancados.

Apos identificar as alteragcdes ocorridas na FURB no que se refere aos
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes nos subperiodos em
questdo, analisaremos o impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre tais
valores/interesses.

A anadlise apresentada estd embasada nas opinides dos niveis estratégico e

tatico da FURB.

O subperiodo de 1990 a 1995

Houve poucas afirmacdes dos membros do nivel estratégico apontando

especificamente valores/interesses do grupo de dirigentes desse subperiodo.



Observamos que a maioria dos valores/interesses elencados, evidenciado
pelos resultados que serdo na sequéncia apresentados, € comum a ambos o0s
subperiodos pesquisados (1990 a 1995 e de 1996 a 2002). De forma que isso
justifica o fato de serem poucos os valores apontados nesse subperiodo em
especifico (1990 a 1995).

O nivel estratégico apresentou 0s seguintes valores/interresses do grupo de
dirigentes especificos do subperiodo (1990 a 1995): a atuacdo voltada para o
desenvolvimento regional; a preocupagao com a qualidade; e a cautela na forma de
atuacao.

O nivel tatico, por sua vez, apontou com uma frequéncia de duas vezes, 0s
seguintes valores/interesses do grupo de dirigentes especificos do subperiodo (1990
a 1995): foco de atuacao regional; busca de dinamismo e atendendo aos interesses
da comunidade. E, com freqiiéncia de uma vez, o nivel tatico apontou: preocupacao
com uma formacdo voltada para a cidadania; preocupacdo com qualidade; manter-
se proxima da comunidade; contribuir para o desenvolvimento regional; consolidacao
da universidade (infraestrutura); cautela no crescimento — consolidacéo da estrutura
ja existente; e capacitacdo do corpo técnico-administrativo.

Os valores/interesses a seguir elencados nao foram apontados como sendo
especificamente valores/interesses do grupo de dirigentes no subperiodo em
guestdo: transparéncia na gestdo; qualidade do ensino; profissionalizagédo e
fortalecimento de pesquisa; preocupagcdo com expansdo; integracdo ensino,
pesquisa, extensdo; gestdo democratica; consolidar a insercao regional; capacitacédo
docente; busca de recursos financeiros — que nao apenas provenientes de
mensalidades; busca de fontes alternativas de investimento; atuagao ética.

Passaremos a seguir a apresentacdo dos valores/interesses do grupo de

dirigentes no subperiodo 1996 a 2002.

O subperiodo de 1996 a 2002



As afirmacdes dos membros do nivel estratégico apontando especificamente
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no subperiodo 1996 a 2002
(Quadro 24) se referem : qualidade; gestdo democratica, competéncia académica;
integridade, seriedade, sinceridade de propoésitos; verdade e responsabilidade e
compromisso com a comunidade (com frequéncia de uma vez cada um).

O nivel tatico apontou como valores/interesses do grupo de dirigentes
especificos do subperiodo 1996/2002: profissionalizagcdo e fortalecimento de
pesquisa e transparéncia na gestdo (com frequéncia de seis vezes). Busca de
recursos financeiros — que ndo apenas proveniente de mensalidades e integracao
ensino, pesquisa, extensdo (com frequéncia de cinco vezes). Gestdo democratica e
preocupacdo com uma formacao voltada para cidadania (com frequéncia de quatro
vezes). Com frequéncia de trés vezes, foram elencados: busca de fontes
alternativas de investimento; capacitagdo docente; consolidacdo da insercao
regional; contribuicdo para o desenvolvimento regional, manter-se préoxima a
comunidade; preocupacao com expansao. A cautela no crescimento — consolidagao
da estrutura ja existente e consolidacéo da universidade (infraestrutura), apareceram
com uma freqiiéncia de duas vezes.

Citados com frequéncia de uma vez, pelo nivel tatico, tem-se: busca de
dinamismo; capacitacdo do corpo técnico-administrativo; contribuicdo para o
desenvolvimento econdmico regional; foco de atuagado regional; preocupacdo com
gualidade; qualidade do ensino. Nao foram classificados como valores/interesses do
grupo de dirigentes no subperiodo em questdo: atender aos interesses da

comunidade e atuacao ética.

Ambos os subperiodos (1990 a 1995 e 1996 a 2003)

Aqui se observa que a maioria dos valores/interesses do grupo de dirigentes
elencados pela pesquisadora, na opinido do nivel tatico, encontram-se presentes em
ambos os periodos. Nao foi solicitado ao nivel estratégico este tipo de classificacéo.
de forma que coube apenas ao nivel tatico essa classificacao.

Assim, tem-se como valores/interesses do grupo de dirigentes presentes em

todo o periodo estudado, ou seja, em ambos 0s subperiodos (1990 a 1995 e 1996 a



2002), os seguintes valores, segundo a quantidade de frequéncia que cada um foi
mencionado: em primeiro lugar na opinido unanime do nivel tatico esta a atuacao
ética da FURB. Em segundo lugar com freqiéncia de oito vezes esta a qualidade do
ensino; a preocupacao com qualidade (de forma mais ampla que ndo apenas o

ensino) aparecendo com uma frequéncia de sete vezes.



Atender aos interesses da comunidade e a contribuicio para o
desenvolvimento econdmico-regional, com frequéncia de sete vezes.

A capacitagdo docente; a consolidagdo da universidade em termos de
infraestrutura e a preocupacdo com expansao, aparecem com freqiéncia de seis
vezes. Esse aspecto merece uma explicacdo, uma vez que a frequéncia com que
aparece é significativa em proporcao ao total de questionéarios respondidos, e devido
ao fato haver algumas citacbes do nivel estratégico que o contradizem ao afirmar
que a FURB néo quer ser grande. Essa analise é evidenciada na seguinte afirmacao
de um membro do nivel estratégico: “A FURB nao quer ser na realidade grande, a
gente ndo sonha em ter 30 / 40 mil alunos, de forma alguma, poderia ter se quisesse,
nao pretendemos fazer isso (...)". A FURB no primeiro subperiodo (1990 a 1996)
tomou medidas que iam de encontro a expansdo quando se prop6s a criacdo de
Campus fora de sede. Membros do nivel estratégico reiteraram que essa decisdo
nao foi levada a diante, pelo fato de perceberem que ela poderia prejudicar a
gualidade e dificultar o controle. Optou-se estrategicamente pela retracdo, ou seja,
manter-se em Blumenau e garantir a qualidade.

Apontados com a freqiéncia de cinco vezes estdo: consolidar a insercédo
regional; contribuir para o desenvolvimento regional; gestdo democratica e manter-se

préxima da comunidade.



Com a freqliéncia de quatro vezes aparecem: busca de fontes alternativas de
investimento; busca de recursos financeiros — que ndo apenas provenientes de
mensalidades; capacitacdo do corpo técnico-administrativo; e foco de atuacédo
regional. A busca de dinamismo da FURB é apontada com uma freqiiéncia de trés
vezes. Com uma frequéncia de duas vezes sao citados 0s seguintes aspectos:
integracdo ensino, pesquisa, extensdo; preocupacdo com uma formacédo voltada
para a cidadania; profissionalizacéo e fortalecimento de pesquisa; transparéncia na
gestdo; e cautela no crescimento — consolidacdo da estrutura ja existente. Quanto a
cautela no crescimento, aparece com a frequéncia de duas vezes, e a preocupacao
com a expansao aparece com frequéncia de seis vezes, reitera-se aqui a contradicao
entre 0s niveis hierarquicos com relacdo a esse aspecto. Ou seja, a analise dos
resultados, no que se refere a esse item, leva a entender que na opinido do nivel
tatico (que parece diferir da opinido do nivel estratégico — como anteriormente
explanado) a FURB estava mais para uma preocupacdo com a expansdo do que

com a cautela para o crescimento.

Nenhum subperiodo



Solicitou-se ao nivel tatico que apontasse entre o0s valores/interesses
elencados, aqueles que na sua opinido ndo estavam presentes em nenhum dos
subperiodos em questdo. O mesmo nao foi solicitado ao nivel estratégico. Dessa
forma, coube apenas ao nivel tatico este tipo de classificacéo.

O aspecto cautela no crescimento — consolidacdo da estrutura ja existente -
apresentado com freqUéncia de duas vezes no item ambos os subperiodos, aqui se
apresenta com freqiiéncia de quatro vezes. E o aspecto com maior freqiiéncia nesse
item, o que reforca a afirmacao do nivel tatico explicada no altimo paragrafo do item
anterior — ambos os subperiodos - e conseqientemente a contradi¢cao existente, no
gue se refere a este aspecto, entre 0s niveis hierarquicos (tatico e estratégico).

Seguindo a ordem decrescente (considerando-se a frequéncia de cada
aspecto) temos: busca de dinamismo e capacitacdo do corpo técnico-administrativo
(com frequéncia de trés vezes). E com frequéncia de duas vezes: busca de fontes
alternativas de investimento; foco de atuacdo regional; integracdo ensino, pesquisa,
extensao; e preocupacao com uma formacédo voltada para a cidadania.

N&o apresentam frequiéncia na classificacdo do item nenhum subperiodo, os
seguintes aspectos: atender aos interesses da comunidade; atuacdo ética; busca de
recursos financeiros — que ndo apenas proveniente de mensalidades; capacitacao
docente; consolidacdo da universidade (infraestrutura); contribuicdo para o
desenvolvimento econdmico-regional; contribuicdo para o desenvolvimento regional;
gestdo democratica; manter-se préxima da comunidade; preocupacdo com
expansdo; preocupacdo com qualidade; qualidade do ensino. Os aspectos que
aparecem com frequéncia de apenas uma vez: consolidar a insercdo regional;
profissionalizacéo e fortalecimento de pesquisa; e transparéncia na gestao.

A analise dos resultados de nenhum periodo indica e reforga que a maioria
dos valores/interesses levantados pela pesquisadora efetivamente estavam
presentes em ambos 0s subperiodos, ou em apenas um deles. Uma vez que a
guantidade e a freqiiéncia com que cada um se apresenta em algum momento, ou
seja, no primeiro, no segundo ou em ambos 0s subperiodos € superior a quantidade

e freqUéncia com gque se apresentam no item nenhum subperiodo.



1.1.1.1.8.2Verificagdo do impacto das mudangas do ambiente politico-legal sobre os
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

O fato de a maioria dos aspectos levantados como sendo valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes apresentar freqtiéncia superior no item ambos
os subperiodos, leva a crer que tais valores/interesses pouco se alteraram ao longo
do periodo em questdo. De qualquer forma, as alteracbes embora amenas
ocorreram.

O nivel tatico, embora tenha sido consultado por meio de uma questdo no
guestionario que foi encaminhado, sobre o impacto das mudancas do ambiente
politico-legal sobre os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes,
manifestou-se, nesse sentido, com frequéncia de apenas duas vezes.

Dos membros do nivel tatico que responderam a questdo, obtivemos as
seguintes opinides: “Nao considero que foi a NLDB”; e “A NLDB contribuiu para
incrementar atividades e acelerar outras mudancas, mas um dos grandes méritos
dela é que colaborou para que se instituisse a cultura do Planejamento Estratégico e
a consequente definicdo de areas de exceléncia”.

No que se refere aos membros do nivel estratégico, estes nao foram
indagados diretamente sobre o impacto das mudancas do ambiente politico-legal
sobre os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo (1990
a 2002). Esse item tornou-se, entdo, o mais dificil de ser analisado, pois as respostas
nao estavam claramente dirigidas. Assim, as conclusdes desse item terdo muito da
percepcao pessoal da pesquisadora, tendo como base informagdes emitidas pelos
membros do nivel estratégico em resposta aos diversos questionamentos que lhes
foram dirigidos, bem como, a analise documental que permitiu a revelacdo de
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo em questao.
Outro fator que dificulta também a verificacdo dos fatores responsaveis pelas
alteracOes foi o fato de as alteragGes terem sido poucas, uma vez que a grande
maioria dos valores elencados pela pesquisadora, mostraram-se presentes, segundo

a opinido dos membros do nivel tatico, em ambos os subperiodos.



Esse contexto leva a crer que, talvez, o melhor seria responder a outra
pergunta: Por que os valores permaneceram, na sua grande maioria, 0S mesmos ao
longo desses doze anos?

Tendo em vista que a cultura de uma organizacdo é constituida pelo conjunto
de valores e crengas dominantes em seu meio, e esses valores/crencas séo
expressos através do comportamento predominante de seus membros, o conjunto
de afirmacbes e ou opinides emitidas pelos entrevistados/questionados, apontam
para o fato de que a cultura da FURB nao se alterou muito ao longo desses doze
anos. A pesquisadora faz essa afirmagcdo com base nos relatos das diversas
entrevistas, e até mesmo na analise documental, como referenciado anteriormente.

Cremos que até mesmo as conclusdes obtidas acerca do elemento
capacidade interna da universidade (item 4.5.3), servem para reforcar essa analise -
principalmente se considerarmos o conceito aqui adotado para valores/interesses do
grupo de dirigentes, mencionado no primeiro paragrafo deste estudo (item 4.6.2.1).
Fica, também evidenciado por diversas afirmac¢des provenientes dos membros do
nivel estratégico, tal como: “entdo a gente mudou nesse sentido, mudou o ritmo, as
concepcodes eu diria que a gente ndo mudou muito”.

Assim, a influéncia dos ideais do movimento “Universidade Urgente”
explicitados no item 4.5.2.2, e a clareza dos propésitos observadas na FURB,
principalmente no que se refere ao seu carater comunitario, absorvidas pelos
dirigentes eleitos no periodo, contribuiu para a permanéncia desse conjunto de
valores centrais.

De qualquer forma, mesmo havendo dificuldades em determinar efetivamente
quais fatores exerceram maior impacto sobre as poucas alteragbes ocorridas no
periodo, uma coisa logicamente € certa, o impacto da NLDB sobre o elemento

valores/interesses nao ocorreu de forma acentuada.

1.1.1.1.9 Conclusdes sobre o estudo 4



Com base nas interpretacdes dos resultados obtidos por meio das frases
mais significativas relacionadas aos valores/interesses predominantes do grupo de
dirigentes da FURB no periodo de 1990 a 2002, podemos concluir que, na opinido do
nivel tatico, os valores/interesses elencados como predominantes no grupo de
dirigentes estiveram presentes em ambos 0s subperiodos.

No nivel estratégico, ndo houve afirmacdes diretas no sentido de que a
maioria dos valores se manteve ao longo destes doze ultimos anos. Todavia, 0
discurso dos membros do nivel estratégico (quando questionados em outros
aspectos) e a analise documental apontam também para a mesma conclusdo. As
afirmacdes mais significativas apresentadas na andlise de contetudo das capacidades
internas reforcam essa concluséo, principalmente quando tomamos o conceito de
valores/interesses adotado neste trabalho (padrdes de preferéncia racionalizados e
compartilhados pelo grupo de dirigentes da universidade, aquilo que € desejado
como procedimentos a serem seguidos enquanto resultados ou objetivos a serem
alcancados), e quando consideramos as afirmacdes provenientes do nivel
estratégico (no que se refere aos fatores que influenciaram as alteracdes ocorridas
na capacidade interna) que se revelam plausiveis de serem tidas como respostas
congruentes.

Como os valores/interesses pouco se alteraram no periodo em questéo,
consequentemente a NLDB néo teve impacto significativo sobre eles.

Na sequéncia, faremos a apresentacdo do estudo 5, que se refere a

preocupacao da FURB com relacéo as expectativas da sociedade.

8.3.2.6 ESTUDO 5 DA FURB

O estudo 5 se refere a relacdo entre as mudancas do ambiente politico-legal
do sistema de ensino superior do Brasil e a preocupacdo da FURB com relagédo as

expectativas da sociedade.



1.1.1.1.10Metodologia aplicada ao estudo 5

Este estudo foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o
exposto no item 3.6 do topico que aborda a metodologia desta pesquisa. A
metodologia aplicada segue a do estudo 2.

O Quadro 27 contém as afirmacbes mais importantes provenientes das
entrevistas aplicadas ao nivel estratégico, e das perguntas abertas dos questionarios
aplicados ao nivel tatico.

Seguindo a mesma légica do estudo anterior, todavia se utilizando de outro
elemento do Modelo de Andrews, busca-se primeiramente verificar as alteragoes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de preocupacao da
FURB com relacéo as expectativas da sociedade

Na sequéncia, procede-se verificagdo do impacto das mudancas do ambiente
politico legal sobre a identificacdo da (Quadro 28).

Em ambas as situacdes supracitadas se procede a comparacdo entre 0sS
niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar a presenca ou auséncia
de informacdes existentes nas referidas comparacgfes, e as possiveis congruéncias
e/ou incongruéncias existentes.

E, por fim, seguem apds apresentacdo dos Quadros 27 e 28, as
interpretagbes. E com base nas interpretagdes, a analise conclusiva acerca dos

resultados obtidos.






Quadro 27 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionéarios) - FURB

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacéo Estratégica
a.4) grau de preocupacao da Universidade em escutar e atender as expectativas da sociedade

a.4.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995
“Pelo menos nas intengdes, sempre foi em alto grau ” (Q-02/6.al).
“Muito incipiente neste periodo” (Q-03/6.al.).

a.4.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
“(...) preocupacdo com o desenvolvimento local e regional (...)” (E-01/12).
“(...) servigos judiciérios (...)" (E-01/12).

"Criando novos cursos, criacdo da Pré-Reitoria de extensdo” (Q-05/6.al.).
“Bastante intensa e dirigida” (Q-07/6.a.1).

“Sempre houve esta preocupacao” (Q-07/6.a.1); Esta preocupacdo sempre foi
ténica nos dois periodos mencionados” (Q-09/5.c.).

“(...) servicos de atendimento médico (...)" (E-01/12).

“(...) nés somos muito fortes na extensao (...) " (E-02/18).

“(...) forma melhor sob aspecto n&o apenas em formar profissionais, mas de
responder aos anseios da sociedade como um todo (...) " (E-03/49).

“(...) Hoje essa relacéo esta mais cientifica, mais formal, mais convencional, mais
comprometida com transformacdo social. N&o meramente numa relacdo de
ajuda, de parceria. Hoje a visdo que cresce internamente, de nés passarmos de
comprometimento de transformacdo social, relacdo social (...) " (E-04/88).
(Frequéncia 2).

“(...)aFURB é o resultado do movimento comunitario, entdo nasceu da
comunidade e néo poderia ser diferente (...) " (E-05/42).

“Manteve-se na situacgéo verificada no periodo anterior’ — alto grau (Q-02/6.a.2).

“Tendo em vista uma série de mudancgas no contexto externo, esta preocupagao
aumentou consideravelmente neste periodo” (Q-03/6.a.2).

“Criando cursos que atendam s necessidades da sociedade bem como o
desenvolvimento de atividades de extenséo junto & comunidade” (Q-05/6.a.2).

“Intensa porém abalada pela situacédo econdmica da regido ” (Q-07/6.a.2).
“Mais interesse” (Q-07/6.a.2).



Quadro 28 - Dados do Nivel Estratégico (entrevistas) e Tatico (perguntas abertas dos questionarios)

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU - FURB
Niveis Estratégico e Tatico
a) Andlise da Formulacéo Estratégica
a.4.3) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas no grau de preocupacédo da Universidade em escutar e atender as expectativas da
sociedade
“(...) preocupacéo com o desenvolvimento local e regional “teve(...)” (E-01/12); “(...) contribuindo para o desenvolvimento social. Essa preocupacao sempre houve
desde quando iniciou na década de 60, a FURB sempre essa preocupagao (...)" (E-03/50). (Freqiiéncia 2).
“(...) porque ela tem preocupagdo com o desenvolvimento local e regional, mas porque a comunidade também exige isso da universidade, Nao exige de outras
instituicdes, ela exige da universidade e em alguns casos mais fortemente do que do governo estadual, dos governos municipais (...)" (E-01/12).
As prefeituras estdo endividadas, estdo as voltas com problemas previdenciarios, elas tém de organizar fundos para exigir a porta de recursos muito grandes e
além do mais o governo federal Os servicos judiciarios das universidades explodiram nessa época , o servi¢cos de atendimento médico da universidade explodiram
nos dois / trés Ultimos anos de atendimentos, apesar do SUS, a universidade tem presenca forte por exigéncia da comunidade porque prefeitos, governadores de
estado ndo fazem certo (E-01/23).
As grandes empresas de Blumenau: “(...) o vinculo da populagdo com essas empresas era um vinculo quase feudal, extremamente paternalista (...)" (E-01/26);
“(...) a FURB crescendo e as empresas encolhendo, a FURB se tornou a grande referéncia na ocupacéo do espaco social dentro dessa comunidade (...)" (E-
02/24). (Frequéncia 2).
Mudou porque na medida em que a universidade comecou a trabalhar com processo formal de planejamento estratégico a partir de 99 é uma tendéncia natural
gue haja uma preocupagdo maior na relagéo universidade-sociedade, em procurar verificar os anseios, em procurar melhorar suas competéncias, isso faz parte
do processo natural do planejamento (...)” (E-03/48).
N&o que ela tenha mais responsabilidade hoje, ndo ela sempre teve e na medida em que ela vai crescendo, que ela vai tendo mais condic¢des, que ela vai tendo
uma forma mais estruturada, entdo o impacto positivo é maior (...)" (E-03/51).

A orientacdo basica é criar cursos que a sociedade necessita (...)" (E-03/70).

A FURB vai muito para a rua, ela tem unidades que visitam a rua , ela participa de qualquer evento, como exposicoes (...)" (E-03/71).

Antes da LDB (...) 0 ensino, unicamente a visdo do ensino, a extensdo acontecia mas acontecia como algo normal de uma relagéo cultural. A pesquisa acontecia,
mas muito embrionéaria” (E-04/06).

Enquanto a sociedade descobre que a academia discute alternativas de emprego, a FURB é chamada a interagir, quer dizer, a necessidade econdémica leva a
universidade a ter uma relacdo natural e a demanda da sociedade vindo ao encontro da universidade (...)porque pela instabilidade administrativa funcional do
préprio municipio, do préprio Estado, quer dizer, a ndo qualificacdo do quadro politico deles , e a comunidade procurando a universidade pela exceléncia do
conhecimento” (E-04/89).



“(...) um bom numero de nosso cursos hoje, estabelecidos, tradicionais, consolidados foram criados a partir de necessidades detectadas na comunicada, ou
buscadas ou trazidas. Todo nosso trabalho de extensdo é realizado em sintonia com a comunidade até a prépria pesquisa, no ensino também se considera isso,
mas nos também, como qualquer universidade, precisamos ir muito mais a fundo, abrir outras frentes, considerar outras necessidades , mas nés ndo temos sido
um mosteiro distante da nossa realidade néo, (...)” (E-06/52);

“Considero que ndo houve alteracéo” (Q-02/6.b.).

“Penso que os fatores preponderantes relacionam-se a mudanca na cultura interna da Instituicdo” (Q-03/6.b.).

“A NLDB e o atendimento das necessidades da sociedade a comunidade mais carente” (Q-05/6.b.).

“Fatores econdémicos regionais” (Q-07/6.b.).

“N&o considero que foi a NLDB” (Q-10/6.b.).

“Repasses financeiros/capacidade financeira” (Q-10/6.b.).

“Concordo em parte. O préprio incremento do setor de marketing é prova de que a FURB tem muito a mostrar de seus pontos fortes em relacdo aos concorrentes”
(Q-09/5.c.).



1.1.1.1.11Interpretacoes

Na continuacao apresentaremos as interpretacdes de cada um dos tens dos
quadros 27 e 28. Estas interpretacdes permitirdo concluir qual a relagéo entre as
mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior do Brasil e a
preocupacao da FURB com relacdo as expectativas da sociedade, no periodo entre

1990 e 2002.

1.1.1.1.11.1Identificagdo das alteragdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996
e 2002 — no que se refere a preocupacao da universidade com relacao as
expectativas da sociedade

A primeira parte deste estudo tem como proposito identificar as alteracbes
ocorridas na FURB entre 1990 a 1995 e 1996 a 2002, no que se refere a
preocupacao da universidade com relagdo as expectativas da sociedade.

Neste estudo, entende-se a preocupacado da universidade com relacdo as
expectativas da sociedade, como a ausculta, por parte dos dirigentes principais, das
expectativas da sociedade a qual a FURB pertence, estando relacionada ainda, com
a responsabilizacdo social e ética.

Apoés identificar as alteracdes ocorridas na FURB no que se refere a
preocupacdo da universidade com relacdo as expectativas da sociedade nos
subperiodos em questéo, faremos a andlise do impacto das mudancas no ambiente
politico-legal sobre o grau de preocupacdo da universidade com relagdo as
expectativas da sociedade.

A analise apresentada estd embasada nas opinides dos niveis estratégico e

tatico da FURB.

O subperiodo de 1990 a 1995



O nivel estratégico ndo se manifestou especificamente sobre a preocupacéo
da universidade no que se refere as expectativas da sociedade no subperiodo que
compreende 1990 a 1995. As referéncias a esse elemento foram comentadas por
esse nivel apenas com relacdo ao periodo seguinte, ou seja, 1996 a 2002.

De forma que apenas o nivel tatico se manifestou especificamente nesse
subperiodo. Todavia, mesmo antes de analisar a preocupacao da universidade no
gue se refere as expectativas da sociedade no subperiodo de 1996 a 2002, é
interessante ressaltar que em ambos os periodos, e am ambos 0s niveis
hierarquicos, ha afirma¢des no sentido de que sempre houve essa preocupagao por
parte da FURB.

Inclusive, metade das afirmacdes do nivel tatico sobre esse subperiodo
apontam no sentido de que essa sempre foi uma preocupacao da FURB, tal como
consta nas seguintes afirmacbes: “Sempre houve esta preocupacao”; e “Esta
preocupacao sempre foi tbnica nos dois subperiodos mencionados” .

Ha também citacbes sobre a criacdo, nesse periodo, da Pré-Reitoria de
Extensdo e Relacbes Comunitarias. E ainda, uma afirmacdo mencionando que a
preocupacdo da universidade no que se refere as expectativas da sociedade é
“Muito incipiente neste subperiodo”. Mesmo sendo incipiente, essa afirmagcdo nos
leva a entender que essa preocupacao existia nesse subperiodo.

Passaremos agora a apresentacao dos dados relacionados a preocupacéo da

FURB com relacdo as expectativas da sociedade no subperiodo 1996 a 2002.

O subperiodo de 1996 a 2002

As afirmacdes dos membros do nivel estratégico apontando a preocupacédo da
FURB com relacdo as expectativas da sociedade, especificamente no subperiodo
1996 a 2002, se referem a: “(...) preocupacdo com o desenvolvimento local e regional
(...)". — algo que parece ter sido sempre uma preocupagdo da FURB. S&o citados
ainda como fatores que identificam uma maior preocupacao, a insercdo de servigos
judiciarios e de atendimento médico. Ha ainda uma afirmacdo mencionando que a
FURB € muito forte na extensdo — querendo se referir aos dias atuais. Com

frequéncia de duas vezes, surgem afirmacdes que demonstram que a FURB



amadureceu a sua relagdo com a comunidade, por meio de uma relagdo mais formal,
como demonstra a seguinte afirmacao: “(...) Hoje essa relacdo estd mais cientifica,
mais formal, mais convencional, mais comprometida com a transformacao social.
N&o meramente numa relacdo de ajuda, de parceria. Hoje é esta visdo que cresce
internamente (...)".

Aparece também aqui, a preocupacdo com o desenvolvimento de uma
formacédo (dos alunos) que responda aos anseios da sociedade como um todo,
preocupacdo que vai além do aspecto profissional apenas. Corroboram com esta
dltima afirmacao, além dos dados extraidos da andlise documental, dados presentes
nas respostas a outras perguntas dirigidas ao nivel estratégico por meio de
entrevista.

Um membro do nivel estratégico ao ser indagado a respeito da preocupacao
da FURB com relagdo as expectativas da sociedade no subperiodo 1996 a 2002,
afirma que: “(...) a FURB é o resultado do movimento comunitario, entdo nasceu da
comunidade e ndo poderia ser diferente (...) ”. De forma que essa preocupacao
parece ser algo bastante inerente a FURB, além de transmitir um certo tom de
obrigacdo, uma vez que a mesma surgiu como um anseio da comunidade.

O nivel tatico apontou a preocupacdo da FURB com relacdo as expectativas
da sociedade no subperiodo 1996 a 2002, afirmando por um lado, que neste
subperiodo essa preocupacdo aumentou, isto evidenciado pelas seguintes
afirmacdes: “Mais interesse”; e “Tendo em vista uma série de mudancas no contexto
externo, essa preocupacdo aumentou consideravelmente neste periodo”. Nado ha
uma explicacdo maior sobre quais seriam as citadas mudangas no contexto externo.
Por outro lado, surge uma citacao afirmando que: “Manteve-se na situacao verificada
no periodo anterior”, ou seja, de acordo com a resposta dada pela mesma pessoa,
ao periodo anterior, a preocupacao manteve-se em alto grau.

No nivel tético, surgem ainda mais duas afirmacdes com relacdo a
preocupacao da FURB em relacdo as expectativas da sociedade especificamente no
subperiodo 1996 a 2002, uma se refere a situacdo econdmica da regido, a saber:
“Intensa, porém abalada pela situacdo econdmica da regido”; e a outra, a
preocupacdo de criar de cursos e atividades de extensdo que atendam as

necessidades da sociedade.



Todas as afirmacdes revelam que a FURB, nesse subperiodo como no
anterior, cultivou e levou em consideracdo as expectativas da sociedade em que
esta inserida, ndo havendo nenhuma afirmacéo contraria, a isto.

Passaremos, na sequéncia, a apresentacdo dos dados relacionados a
verificagcdo do impacto das mudangas do ambiente politico legal sobre a identificacdo

do nivel de preocupacdo da FURB com relacdo as expectativas da sociedade.

1.1.1.1.11.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacdo do nivel de preocupacdo da universidade com relagdo as
expectativas da sociedade

Faremos agora a verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-
legal sobre o grau de preocupacdo da FURB com relacdo as expectativas da
sociedade.

Alguns dos membros do nivel estratégico afirmam que essa preocupacdo
sempre houve: “desde quando iniciou na década de 60, a FURB sempre teve essa
preocupacdo (...)". Um outro complementa: “Ndo que ela tenha mais
responsabilidade hoje, ndo, ela sempre teve e na medida em que ela vai crescendo,
gue ela vai tendo mais condi¢fes, ela vai tendo uma forma mais estruturada, entéo
o impacto positivo é maior (...)".

Ainda, nesse nivel hierarquico, surgem algumas afirmacdes indicando que
além dessa preocupacao ser inerente a FURB, a comunidade também exige isso da
universidade, a ponto de, em alguns casos, 0 grau de exigéncia ser superior as
dirigidas ao poder publico, como mencionado na afirmacdo que segue: “(...) a
comunidade também exige isso da universidade, Ndo exige de outras instituicdes,
ela exige da universidade e em alguns casos mais fortemente do que do governo
estadual, dos governos municipais (...)". H& uma outra afirmagcdo, também
proveniente do nivel estratégico, que complementa esta: “(...) Os servigos judiciarios
da universidade explodiram nessa época, 0 servico de atendimento médico da
universidade explodiu nos dois/trés altimos anos. Apesar do SUS, a universidade tem

presenca forte por exigéncia da comunidade (...)".



Neste nivel tem-se com freqiiéncia de duas vezes, a referéncia de que a
FURB, de certa forma, também passou a ocupar o papel social desempenhado pelas
grandes empresas de Blumenau, que deixaram de ter a forte expressédo que tinham
até os primeiros anos da década. Como explicado por um dos membros do nivel
estratégico: “(...) essas empresas tinham essa presenca social muito forte, o vinculo
da populacdo com essas empresas era um vinculo quase feudal, extremamente
paternalista, eram de certa forma, vassalos daquela empresa porque eram
sucessfes de geracdes com vinculos a uma empresa. (...) Eram verdadeiras
empresas familiares, ndo so6 familiares no controle acionario , mas no contingente de
pessoas que ali trabalhavam, entdo a transformacédo foi brutal. (...) os empresarios
dessas grandes empresas tinham também na época, um vinculo com a sociedade,
com a comunidade muito forte, eles tinham a presenca muito forte, eles se sentiam
muito co-responsaveis pela cidade, por isso a relacdo paternalista. (...) Entdo ai,
esta relacdo acabou mudando, e a FURB assumiu de certa forma esse papel. Nao o
papel paternalista com seus individuos, (...) mas aquela referéncia”.

Proveniente do nivel estratégico, h4, ainda, uma outra opinido relacionada aos
fatores de influéncia de possiveis alteracdes no grau de preocupacdo da FURB com
relacdo as expectativas/anseios da sociedade: foi o processo formal de planejamento
estratégico iniciado a partir de 1999, que levou, na opinidao do entrevistado, a uma
preocupacao maior da universidade com a sua relagdo com a sociedade.

No nivel estratégico ha apenas uma breve mencdo a NLDB, que é a seguinte:
“Antes da NLDB (...) o ensino, unicamente a visdo do ensino, a extensdo acontecia
mas acontecia como algo normal de uma relacéo cultural. A pesquisa acontecia, mas
muito embrionaria”. No sentido de que a NLDB de alguma forma contribuiu para a
alteracdo no grau de preocupacao da FURB com relagdo a ausculta & comunidade.

O nivel tatico também fez algumas mencdes sobre a NLDB e o grau de
preocupacao da FURB com relagéo as expectativas da sociedade: primeiro, uma que
nega a influéncia da NLDB, outra que considera a influéncia da NLDB, aliada ao
atendimento das necessidades da sociedade a comunidade mais carente; e uma
terceira que diz concordar em parte, com a influéncia da NLDB.

Com referéncia ainda as opinides provenientes do nivel tatico, aparecem as

seguintes opinides: “Considero que nao houve alteracao”; “Penso que os fatores



preponderantes relacionam-se a mudanca na cultura interna da Instituicdo”; “Fatores
econdmicos regionais”; e “Repasses financeiros/capacidade financeira”.

Observamos que ndo ha contradicado entre as afirmacdes de ambos os niveis
hierdrquicos, mas sim uma relacdo de complementacdo que leva a uma melhor
compreensdo do contexto referente a relacdo em questdo nesse item, a
preocupacao da FURB com relacéo as expectativas da sociedade.

Na seqiéncia, apresentaremos a conclusdo deste quinto estudo.

1.1.1.1.12Conclusdes sobre o estudo 5

Pelo que se pode observar pelos dados levantados, a preocupacao da FURB
com relacdo as expectativas da sociedade esteve presente ndo apenas no periodo
de 1990 a 2002, mas desde sua criacdo. Pois sendo a FURB uma instituicao
comunitaria, criada pelo clamor da comunidade, apresenta consciéncia de seu
compromisso social para com a regido em que atua. Atender as expectativas da

sociedade tem sido um dos fins primeiros da FURB.



Com relagdo ao impacto das mudangas no ambiente politico-legal sobre o
grau de preocupacdo da FURB com relacdo as expectativas da sociedade, o0s
resultados da analise indicam que embora na opinido de alguns dos pesquisados,
possa ter havido uma certa influéncia NLDB (praticamente duas apenas, uma do
nivel tatico e outra do nivel estratégico, e mais duas citagbes que consideram
parcialmente esta influéncia), esse nao se constitui fator determinante, uma vez que
pode se observar que embora um conjunto de fatores tenha contribuido para uma
aproximacdo maior da sociedade - no subperiodo 1996 a 2002 - a FURB sempre
cultivou e buscou estar proxima e em sintonia com a sua comunidade, numa relacéo

de parceria e comprometimento.

8.3.3 ESTUDO DO CASO 2 - UNIVERSIDADE DA REGIAO DE JOINVILLE —
UNIVILLE

O segundo estudo de caso se refere a Universidade da Regido de Joinville -
UNIVILLE. Nesse caso, as entrevistas foram efetuadas com os seguintes membros
do nivel estratégico: Reitora; Vice- Reitor; Assessora da Reitora; Pro-Reitores de
Ensino; Pesquisa e P0ds-Graduagdo; Extensdo e Assuntos Comunitarios; e de
Planejamento. Nao foi possivel efetuar entrevista com o Pro-Reitor de Administracao
(teria inclusive pouco tempo no cargo) incluiu-se, entdo, em seu lugar, entrevista com
a Assessora da Reitora, pessoa que esteve durante todo o periodo de 1990 a 2002
ocupando cargos de comando na UNIVILLE.

Foram enviados questionarios para 13 6rgaos de nivel tatico. Sendo que um
destes orgaos corresponde aos departamentos de cursos que, ao todo, sdo 31 (a
UNIVILLE ndo congrega os seus cursos em Centros por area do saber). Entéo,
foram encaminhados 12 questionarios para 6rgaos diversos, e mais 31 questionarios
para os departamentos de cursos. Desses Ultimos, apenas 3 coordenadores de curso
deram retorno. Dos demais o6rgaos, de um total de 12 questionarios enviados, 9

retornaram.



Esse segundo caso, como o primeiro, também se apresenta dividido em
guatro estudos, em que cada um estuda uma relacédo entre as mudancas ocorridas
no ambiente politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e o processo de
formulacdo estratégica.

Para melhor identificacdo, os estudos desse caso seguem a numeracéo de 6
a 9, pois os primeiros estudos foram numerados de 1 a 5. Lembrando que o estudo
se refere, nao aol daso 1, e sim ao estudo das mudancas ocorridas no ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior no periodo em questéo.

Os estudos da UNIVILLE seguem a mesma sistematica metodolégica utilizada

nos estudos da FURB.

8.3.3.1 Breve historico da Universidade da Regido de Joinville - UNIVILLE

O surgimento da Universidade da Regidao de Joinville-UNIVILLE deu-se em
1965, com a Faculdade de Economia. Em 1967, o Prefeito Municipal de Joinville,
através da Lei Municipal n° 871/67 cria a Fundacdo Joinvillense de Ensino -
FUNDAJE. Em 1968, foi criada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras. No ano
seguinte, a FUNDAJE incorpora a Faculdade de Economia. Em 1971, a
denominacdo FUNDAJE foi alterada para Fundacdo Universitaria do Norte
Catarinense - FUNC. Ainda no ano de 1971 sdo criadas as Faculdades de
Administracdo de Empresas e a de Ciéncias Contabeis, e a Escola Superior da
Educacéo Fisica e Desportos. Em 1975, as unidades da FUNC sao transferidas para
o Campus Universitario no Bairro Bom Retiro e passam a constituir, em 1977, a
Fundacao Educacional da Regido de Joinville — FURJ, legalizada pela Lei Municipal
n® 1423 de 22/12/75. Também, nesse ano, cria-se 0 Colégio de aplicacdo da Univille,
para atender o ensino fundamental e médio.

No final de 1987, num trabalho conjunto com a comunidade académica, com
aceitacdo do Prefeito realizam-se as primeiras eleicdes diretas para o cargo de
Diretor Geral da Instituicdo. No inicio do ano letivo de 1989 sédo realizadas reunifes

com liderangcas comunitarias nas areas econdmica e politica do municipio e



liderancas da comunidade académica da instituicdo para rever o Projeto Institucional
da FURJ. E, entdo, criado o grupo “Rumo a Universidade” com a tarefa especifica de
elaborar uma proposta pedagogica que viabilizasse a transformacdo da FURJ em
universidade.

Em 1990, o grupo caminhava com a certeza de que a FURJ tinha todas as
condicBes de transformar seu projeto pedagdgico. Surge um perfil de universidade
considerado adequado a microrregido cujas caracteristicas apontam para “uma
Universidade original, pequena e de acordo com as necessidades da regido”. Em
margo desse ano, a Carta Consulta para a transformacdo da FURJ em UNIVILLE é
protocolada no Conselho Federal de Educacéo.

Em junho de 1991, é Instalada a Comisséo Federal de Acompanhamento do
Projeto UNIVILLE, transferida, em maio de 1993, para a Comissdo do Conselho
Estadual de Educacdo em face da nova legislacéo (Parecer n. 270/92 que estende
competéncia para o Conselho Estadual de Educacéo supervisionar o ensino superior
de Santa Catarina, em vista da prerrogativa mencionada no art. 15 da Lei 4.024/61).
No mesmo ano, sao iniciadas as atividades da FURJ em S&o Bento do Sul, com a
criacdo do Curso Superior de Administracdo de Empresas.

Em 1992, a Carta Consulta reformulada é novamente protocolada no
Conselho Federal de Educacéo, contemplando a visdo interdisciplinar de ciéncia,
embasada no holismo critico, na visdo ecoldgica de mundo, inseridos e partilhados
Nno ensino, na pesquisa e na extensao e, portanto, disseminados em todos o0s
segmentos e em toda a abrangéncia da nova universidade.

Em novembro de 1995 o Conselho Estadual de Educacdo aprova, por
unanimidade, a transformagdo da FURJ em Universidade da Regido de Joinville.
Menos de um ano depois, o Ministério da Educacgéo credencia a UNIVILLE, e no dia
14 de agosto de 1996, o Diario Oficial da Unido publica o Decreto Presidencial que

credencia a Universidade da Regido de Joinville.



8.3.3.2 Caracterizacéo e estrutura organizacional e de gestdo da Universidade -
UNIVILLE

A Fundacdo Educacional da Regido de Joinville-FURJ, instituida pela Lei
Municipal no 871/67, de 17 de junho de 1967, com a denominagao inicial de
Fundacao Joinvillense de Ensino-FUNDAJE, € uma entidade sem fins lucrativos, de
finalidades filantropicas (possui certificado de entidade de utilidade publica municipal
e estadual, e esta registrada no Conselho Nacional de Servico Social), pessoa
juridica de direito privado, sendo instituicdo mantenedora da Universidade da Regido
de Joinville-UNIVILLE. A Fundacdo goza de autonomia administrativa, financeira e
disciplinar; as instituicbes por ela mantidas gozam de autonomia didatico-cientifica,
disciplinar e administrativa nos termos da legislagédo em vigor.

A Fundagé&o Educacional da Regiédo de Joinville-FURJ conta, em sua estrutura
com o Conselho de Administracdo, na condicdo de 6rgdo deliberativo, que define
soberanamente a politica administrativa e financeira; Conselho Curador de
fiscalizag&o e registro da administragdo econdmico-financeira da FURJ.

A Universidade da Regido de Joinville-UNIVILLE é uma instituicdo de ensino,
Pesquisa e Extensdo, mantida pela FURJ, seus 6rgdos superiores sdo o Conselho
Universitario e o Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensédo. O Reitor, indicado pela
comunidade académica, preside a Fundagdo ao mesmo tempo em que dirige a
Universidade. A Universidade é administrada pelo Reitor e pelos Pro-Reitores de
Ensino, de Pesquisa e Pds-Graduacdo, Extensdo e Assuntos Comunitarios, de
Planejamento e de Administracdo. Exceto o Conselho Curador, todos os outros sao
presididos pelo Reitor. Com dois campi, um em Joinville e outro em S&o Bento do
Sul, oferece em quatro areas de conhecimento 21 cursos de graduacdo e 30
habilitacbes, 19 cursos de especializacdo que estdo em andamento (+24 com
matriculas abertas), 7 cursos de mestrado e 2 de doutorado. Abriga atualmente cerca
de 10 mil estudantes. Possui 608 professores e 344 funcionarios.

Conta com 66 laboratorios nas areas de Ciéncias da Saude, Humanas, Artes

e Desing, Quimica, Biotecnologia, Biologia, Geografia, Informatica e Fisica.



Na area de extensdo universitaria a UNIVILLE oferece a comunidade externa
atendimentos tais como: ambulatério médico, clinica odontolégica, acompanhamento
psicoldgico, juizado de pequenas causas, laboratério de fisiologia.

A UNIVILLE coloca-se como um agente dinamizador e fortificador do
desenvolvimento da Regido, que traz a emancipag¢ao dos atores sociais, na busca de
uma melhor qualidade de vida. Um dos caminhos para o éxito de sua misséo,
segundo apresenta, é a énfase na questdo ambiental, contemplando a problemética
da relacdo homem/natureza em seu conjunto cuja a base reside na
interdisciplinaridade, por intermédio da qual pretende viabilizar o ensino, a pesquisa
e a extensao, resultante do intercambio e da socializacdo do saber nas diversas
areas do conhecimento, com e nas comunidades. Nessa perspectiva, a UNIVILLE

considera as questdes sociais e ambientais relacionadas a vocacgao industrial da

Regido. (Plano Quinquenal 1995-1999).

Tem como missdo e visdo preconizadas em seu Planejamento Estratégico -

(1999-2004):

Missao
Promover a formagéo de cidaddos comprometidos com a sociedade e contribuir para

o desenvolvimento sustentavel, atuando em ensino, pesquisa e extensao.

Viséo
Queremos ser reconhecidos nacionalmente como uma universidade comunitaria
comprometida com o ensino, a pesquisa e a extensao, voltada para o

desenvolvimento sustentavel.

Valores e Principios

Tendo em vista promover sempre exceléncia em qualidade de ensino, a Univille tem

como valores e principios:



Participagao:
Estamos construindo um projeto politico-pedagdgico de forma participativa,

tendo como foco a aprendizagem.

Expanséo com Qualidade:
Buscamos criar oportunidades para mais estudantes, com ganhos reais de

gualidade.

Atualizacao:
Proporcionamos formagao continuada com avaliacdo permanente em todos 0s

niveis.

Complementaridade:
Estabelecemos parcerias nacionais e internacionais visando a beneficios

multiplos e reciprocos.

Efetividade:
Buscamos resultados efetivos nos ambitos social, cientifico, pedagdgico,

artistico e cultural.

Integracao:
Promovemos acfes com a finalidade de integrar a instituicdo com as
comunidades interna e externa, para garantir a indissolubilidade entre ensino,

pesquisa e extensao.
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Figura 10 - Distribuicdo geografica dos Campi e Unidades

Fonte: ACAFE, 1999.
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Figura 11 - Organograma da UNIVILLE



8.3.3.3 ESTUDO 6 DA UNIVILLE

No estudo 6 sera investigada a relagdo entre as mudancas do ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo de

oportunidades e ameacas na UNIVILLE.

1.1.1.1.13Metodologia aplicada ao estudo 6

Os Quadros 29, 31, e 33 apresentam as afirmagbes mais significativas
oriundas das entrevistas (aplicadas no nivel estratégico) e das perguntas abertas dos
guestionarios (aplicadas no nivel tatico).

Os Quadros 30 e 32, referem-se aos dados coletados por meio dos
guestionarios (perguntas fechadas) e apresenta a frequéncia de afirmacoes
provenientes do nivel tatico.

Num primeiro momento, busca-se verificar as alteragbes ocorridas - entre
1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de oportunidades e ameacas. Depois
dessa fase, procede-se a verificagdo do impacto das mudancas do ambiente politico-
legal sobre a identificacdo de oportunidades e ameacas (Quadro 33).

No que se refere e estas duas Ultimas colocacdes, em ambas se procede a
comparacao entre os niveis estratégico e tatico, a fim de observar congruéncias e
incongruéncias, e a presenga ou auséncia de informacdes existentes nas referidas
comparacgoes.

Apés a apresentacdo dos Quadros 29, 30, 31, 32 e 33, sdo realizadas as
interpretacdes e a partir destas, sera desenvolvida uma analise conclusiva acerca da
relacdo entre as mudancas do ambiente politico-legal e a identificacdo de

oportunidades e ameacas.






Quadro 29 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacéo Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacas

a.1l.1) Oportunidades

a.1.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995
“Antes de 95 a grande oportunidade dela era se tornar universidade” (E-07/16).

“Nao existiam outras instituicbes grandes de ensino superior aqui que pudesse
ameaca-la enquanto concorrentes aqui em Joinville” (E-07/16); “N&o tinha
concorréncia” (E-09/30); “Antes de 95 nés éramos praticamente os senhores
absolutos da situacao (...)” (E-11/50). (Freqiiéncia 2)

a.1.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) fora que Joinville é a maior cidade do estado de Santa Catarina, entéo hoje a
Univille tem todas as oportunidades que a maior cidade do estado pode Ter” (E-
07/16).

Com relagé@o a Educacao a Distancia e os Cursos Seqlenciais: “NOs vimos como
oportunidade sim” (E-07/38); “Com certeza. Nao é s6 questdo de oportunidade é
guase uma obrigacao (...)"” (E-09/64). (Frequéncia 2)

“(...) somente agora, da pra fazer uma andlise perfeita de como era, a Univille
mudou o cenario da cidade de 96 até agora” (E-08/37); “(...) a universidade
também transformou seu meio” (E-07/19). (Frequéncia 2)

A concorréncia: “ Eu acho que é uma oportunidade” (E-09/32); “(...) no entanto
pode ser uma oportunidade a partir do momento em que a gente consiga garantir
uma melhor qualidade de ensino em relagdo a estas instituigfes (...)* (E-10/11).
(Frequéncia 2)

“(...) Como oportunidade eu vejo que nés temos uma oportunidade muito grande
em pés-graduacédo (...) que ndés apenas comec¢amos, nds temos apenas um
programa de mestrado e eu acho que nés temos condi¢cdes de ampliar isso (...)
“ (E-10/11).

“(...) Acho que é uma regido de empresas, € uma regido onde o nivel social e
econdmico é relativamente bom se comparado com outras regides do pais ou
até mesmo do estado, neste aspecto acho que nés estamos bem situados (...)
“ (E-10/15).

A questdo legal: “Uma oportunidade. (...) Porque as exigéncias sdo de qualidade
e a partir do momento em que vocé esta decidido a investir em qualidade isto
com certeza foi uma oportunidade (...)* (E-10/15-16-17).

“(...) ver ali justamente em 95 que foi 0 ano em que eles criaram o projeto Rumo
a Universidade (...)* (E-12/20).



“(...) é que se enxergou uma oportunidade em Joinville ser um pélo industrial (...)
“ (E-12/20).

“(...) e nés estarmos em uma &area privilegiada ambientalmente , onde 50% é
area de preservagdo o municipio tinha muito problema ambiental porque tem
muita restricdo de construcgéo (...)" (E-12/20).

“(...) Hoje s6 se quer cérebros numa empresa, hoje s6 se fala nisso, entdo hoje
uma universidade é tudo (...)" (E-12/25).



Quadro 30 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Nivel Tatico
a) Analise da Formulagéo Estratégica

a.l) Oportunidades e ameacas
a.1.1) Oportunidades

a.1.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 a.1.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
No. cit. | Freq. No. cit. | Freq.

Estar situada na cidade mais industrializada do estado. 8 66,67% | Ensino a Distancia. 6 50,00%
N&o existéncia de concorréncia. 8 66,67% Possibilidade de ofertar cursos sequenciais. 8 66,67%
Oportunidade de tornar-se Universidade. 11 91,67% | Flexibilizacéo do processo seletivo (pela nova LDB). 7 58,33%
Outros 0 0,00%  Estar situada na cidade mais industrializada do estado. 9 75,00%

Aumento da demanda por ensino/Necessidade de educacdo | 11 91,67%

continuada.

Demanda da comunidade (abertura para maior interacdo 6 50,00%

com a Universidade).
Implantagéo do Centro de Desenvolvimento Biotecnolégico. 8,33%

1

Atuacao na Pé6s-Graduacao. 8 66,67%
Acesso a novas tecnologias. 8 66,67%
Ensino Sequencial. 2 16,67%
Concorréncia (por instigar a instituicGo a uma busca 7 58,33%
acelerada pela melhoria).

Educacéo mais flexivel e aberta pela homologacéo da Nova 8 66,67%
Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo.

Fortalecimento do Sistema ACAFE. 2 16,67%
Estabelecimento de intercambios. 8 66,67%
Enfraquecimento do ensino publico. 1 8,33%
Necessidade de grau de instru¢do cada vez mais elevado. 6 50,00%
Outros 0 0,00%

TOTAL OBS. 12 TOTAL OBS. 12

O nimero de citagbes é superior ao nimero de observa¢cBes devido as O numero de citagBes é superior ao nimero de observacdes devido as respostas
respostas mdltiplas (4 no maximo). multiplas (17 no maximo).



Quadro 31 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tético
a) Analise da Formulagéo Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacgas

a.1.2) Ameacas

a.1.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995
“(...) Entdo Joinville, a parte cultural, econémica e politica resistiu a universidade
durante muito tempo (...)* (E-08/37).

“(...) ndo enxergamos que la fora 0 mundo girava e outras universidades

poderiam se instalar aqui (...)* (E-13/13).

“Novas IES’s” (Q-02/3.a).

“(...) as proprias industrias, elas nunca buscavam a FURJ antiga, elas iam para
outras universidades tecnologicamente mais preparadas” (E-07/20).

a.1.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) a concorréncia de instru¢des no ensino superior que estao se proliferando
em Joinville e na regido , na regido nem tanto, mas em Joinville mesmo jatem 8
instituicbes de ensino superior e isso € uma ameaca (...)* (E-10/11).

“(...) a situagdo que nés estamos vivendo no pais de transigdo € uma ameaca
porgue as pessoas nao tém garantias ou muitas garantias como gostaria de ter
para o préximo ano (...)* (E-10/11).

“(...) de cobranca dos padrBes de qualidades sdo embasadas no ideal de
universidade federal e as comunitarias muitas vezes ou em nosso caso as
particulares, ndo conseguem se ajustar a esse modelo (...) avaliacdo estédo
adequados ao curriculo das federais ndo das comunitérias (...)* (E-11/10-11).
“(...) entdo as outras ndo estdo ameacando literalmente. Elas ameacam alguma
coisa em termos de valor de mensalidade ndo em termos de qualidade de
curso” (E-07/16); “(...) Entdo eu acho que vocé ndo pode se preocupar com
concorrente sé porque ele existe” (E-08/35). (Freqiiéncia 2)

“(...) uma questao cultural de achar que estava bom s6 trabalhar com sécio-
econdmicas e com licenciaturas, que isso era suficiente, estava formando
professores e formando gente para o mercado de trabalho mais na area
econbmica, administracdo entdo talvez isso tenha, essa cultura tenha
influenciado negativamente porque a Univille (...)* (E-12/20)

“Problemas econémicos que ameacassem a Univille, o sistema econdmico
propriamente a inflagdo. Teve alguns momentos de inflacdo alta e os alunos
tinham dificuldade de pagar (...)" (E-07/25).



Quadro 32 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE
DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE

Nivel Tatico

a) Analise da Formulacgao Estratégica

a.l) Oportunidades e ameacas
a.1l.2) Ameacas

a.1.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.1.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

No. cit. No. cit.  Freq.
N&o valorizacdo pela comunidade Joinvillense do 6 Aumento de concorréncia/competicdo entre as instituicdes | 11 91,67%
conhecimento, pelo modelo econémico da cidade - cultura de ensino superior.
voltada para poupanca e para o trabalho apenas.
Evaséo para outras cidades/Instituicdes de Ensino Superior 10 Ensino a Distancia. 3 25,00%
de possiveis candidatos ao ingresso na FURJ.
Reputacdo negativa frente ao publico externo. 1 Rapida evolugdo do conhecimento — educacéo continuada. |1 8,33%
Outros 3 Os critérios avaliatérios (reconhecimento de cursos) injustos 5 41,67%
por ndo levarem em conta 0s aspectos regionais, e as
especificidades de uma instituicio comunitaria.
Crise econdmica. 9 75,00%
Possibilidade de descredenciamento de cursos. 0 0,00%
Reducédo de bolsas da CAPES e CNPQ. 6 50,00%
Crescente indice de aumento do desemprego. 11 91,67%
Propostas de mudancas curriculares (politica educacional). |1 8,33%
Queda na qualidade de ensino. 5 41,67%
Alteracéo do perfil profissional exigido pela 5 41,67%
sociedade/mercado.
Outros 0 0,00%



TOTAL OBS. 12 TOTAL OBS. 12
O ndmero de citagBes é superior ao numero de observacdes devido as O numero de citagBes € superior ao nimero de observacdes devido as respostas
respostas multiplas (4 no maximo). multiplas (12 no maximo).



Quadro 33 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Analise da Formulacéao Estratégica
a.l) Oportunidades e ameacas
a.l.1) Fatores que mais influenciaram as alteracdes ocorridas na identificacdo das oportunidades e ameacas

Quanto ao Programa Nacional de Avaliagcdo de cursos: "eu acho que o sistema que estd sendo feito pelo INEP agora divulgando as condi¢cdes de ensino é
excelente e nds estamos adotando para reformular a Univille nestes pontos que consideramos realmente os pontos necessarios” (E-07/11); “(...) nés praticamente
nascemos juntos com a LDB, entéo ela ja incorporou isso desde o comeco. A LDB foi em 96 nédo €? A Univille foi reconhecida em 96, entdo ela praticamente pegou
0 caminho junto com a LDB.” (E-07/74); “Agora a lei exerceu um impacto assim de 90%, pode se dizer” (E-07/79); “A lei e as avaliacdes a classificaria, porque
sendo também se nao tivesse as avaliagdes constantes a gente poderia ter se acomodado, os departamentos se acomodam, mas quando vem uma comissdo, ai
a comissdo ndo exerce s6 essa funcéo de fiscalizar, em geral as comissdes tém sido até educativas, exercem sim uma influéncia muito grande sobre o corpo
docente, sobre o curso porque ddo sugestbes” (E-07/79); “(...) O periodo de reconhecimento e as exigéncias do Conselho Estadual e do MEC e principalmente da
nova LDB nos deram sustentacdo para as mudancas” (E-08/43); “(...) Hoje ja ha uma compreensao da necessidade da mudanca e isto a LDB nos favoreceu muito”
(E-08/43); “Quanto ao projeto “Rumo a Universidade”: “Entdo quer dizer que ele ja foi totalmente ou contaminado pelas novas leis de diretrizes” (E-08/43); A
capacitacao etc., tem a ver com o MEC , as exigéncias legais e também com a concorréncia, eu tenho certeza (...) "(E-09/35); “(...) fica muito claro , respeitando a
historia, a cultura e trabalhando muito com a comunidade, mas a LDB foi um fator de fortalecimento das exigéncias que os conselhos fizerem. As resolu¢fes do
conselho que nés passamos, até 2006 nés teriamos que ter 30% de doutores e mestres, esses indicadores foram reforcados pela LDB, ndo adianta espernear a
LDB exige , ou voceé faz ou esté fora . Ai nés comecamos a construir resolugées no Conselho de Ensino Pesquisa e Extensdo, no Conselho de Administracdo e no
Conselho Universitario adequando o nosso regimento que foi sempre sofrendo mudancas e adequacgdes a LDB” (E-08/47); “(...) Entao eu julgaria assim: 50% € o
esforco para cumprir os requisitos (NLDB), e aquilo é a infraestrutura que foi oferecida de graca, quer dizer infraestrutura em termos, os parametros que foram
dados de graca (...)"(...)" (E-09/59); “ (...) a LDB em terceiro (...)" (E-12/77); “(...) Eu daria 8. Viabilizou uma série de acdes (...)" (E-11/90); A NLDB: “A NLDB” (Q-
02/3.c); “A flexibilizacdo de ingresso do aluno, regulamentacdo da legislagdo — consolidacdo”(Q-03/2.c); “A NLDB colaborou no sentido de organizar legalmente
direitos e obrigac¢des do aluno e da escola. O achatamento salarial influenciou negativamente os ingressos na universidade”(Q-03/3.c). As oportunidades: “Sim (foi a
NLDB); As oportunidades: “Sim. As politicas publicas para a educac¢éo tém peso decisivo para as mudancas dos projetos de universidade (...) sem desconsiderar a
proposta econdmica, hoje ainda neoliberal’(Q-09/2.c); As oportunidades:“Sim (foi a NLDB)” (Q-10/2.c); “A NLDB, mudanca tecnol6gica, mudanca no mercado de
trabalho” (Q-03/2.c); “Sim. Além da LDB os fatores que mais influenciaram foram: as mudancas tecnolégicas e conseqientemente a necessidade de atualizacdo e
melhoria do grau de instrucdo”(Q-03/2.c); As oportunidades:“A NLDB, a globalizacdo e a necessidade de desenvolvimento de novas tecnologias (...)"(Q-07/2.c).
(Frequéncia 12).

Ameacas: “N&o (...).Outros fatores:”A ndo preocupacao das mudancas por parte dos sujeitos que atuam na universidade”(Q-08/3.c).

“Perfil da reitora, projeto Rumo a Universidade que é decorrente do perfil dela (...)" (E-09/41); “(...) Eu acho que os dois principais foram os modelos de gestdo e o
perfil da reitora (...)" (E-12/77); a determinacdo dos dirigentes € que contou com certeza mais do que tudo isso (...)" (E-11/90); “(...) empreendedorismo da
Reitora”(Q-02/7.c). (Frequéncia 4).



“(...) porque a universidade foi reconhecida em 1996, entdo foi em 94 que o Federal passou, entdo ja passamos para o Conselho Federal . O Conselho Estadual
fez um trabalho muito bom, foi feito uma reavaliacdo de todos 0s cursos existentes e eram comissfes especialistas” (E-07/29); O grande impacto de
transformacé&o da Univille se deu proveniente do projeto de implantacdo da universidade: “Foi com certeza absoluta” (E-07/31); “O projeto foi o ponto forte néo as
leis” (E-07/35); “as leis ndo porque por exemplo, suprimindo o projeto ndo iria ter a universidade , e a lei ia existir” (E-07/36); “A lei s6 exige o0 minimo e noés
ultrapassamos muito 0 minimo com o projeto” (E-07/37); “(...)O impacto foi grande , todo impacto teve, porque ela de fato sem o seu projeto nao existiria, mas a
LDB caminhou junto desse processo e ela incorporou todas as normatizac¢des dela” (E-07/74); “Quanto ao projeto “Rumo a Universidade”: “Entdo quer dizer que
ele ja foi totalmente contaminado pelas novas leis de diretrizes” (E-08/43); projeto Rumo a Universidade que é decorrente do perfil dela (...)” (E-09/41). (Frequéncia
3).

“(...) tem uma terceira situacdo mas isso € uma coisa complicada porque de repente também por conta de que o jovem ele despertou ao ensino superior, 0 acesso
ao ensino superior ficou mais facil se proliferaram também instituicbes vendendo servigos. Nao vendendo conhecimento, ndo vendendo informacgdo, mas vendendo
servico. O comércio do ensino superior se tornou um bom negécio (...)* (E-11/54); No que se refere a concorréncia: “(...) justamente (...)* (E-11/56); “A
possibilidade do aumento da concorréncia praticada por instituicdes em que os recursos financeiros exigidos sdo menores” (Q-03/3.c); “(...) Eu acho que isso tem
muito a ver com a concorréncia (...) "(E-09/35). (Frequéncia 4).

“A atual situacdo econbmica mundial — globalizacdo” (Q-01/2.c); “As ameacas estdo mais relacionadas as questdes econdmicas do pais”; Ameacas: “Em parte.
Outros fatores: econdmicos e sociais em geral’(Q12/3.c); Ameacas: “(...) 0 modelo econdmico e suas conseqiiéncias para o financiamento da educacao superior
(...)” (Q-09/3.c); As oportunidades:“Em parte. Outro aspecto refere-se a economia de um modo em geral’(Q12/2.c). (Freqiiéncia 3)

“(...) nos ultimos 7 ou 8 anos, Joinville tem um bom de crescimento, isso sim talvez tenha influenciado os rumos e a velocidade com a qual a Univille se
transformou em universidade, deixou de ser faculdade e se tornou universidade, o afluxo de pessoas para a cidade foi muito grande , as necessidades de que
aqui houvesse uma universidade (...)" (E-11/44).

“(...) As demandas sociais (...)" (E-09/72).



1.1.1.1.14Interpretacdes

Na continuacdo apresentaremos as interpretacdes de cada um dos itens dos
quadros 29, 30, 31, 32 e 33. Estas interpretacdes permitirdo concluir qual a relagéo
entre as mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior do Brasil
e a identificacdo de oportunidades e ameacas na UNIVILLE, no periodo entre 1990 e

2002.

1.1.1.1.14.1ldentificacdo das alteragdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996
e 2002 - em termos de oportunidades e ameacgas

Partindo-se do Modelo de Andrews de formulagéo estratégica esta primeira
parte do estudo 6 tem como proposito identificar as alteragcdes ocorridas na
UNIVILLE em termos de oportunidades e ameacas, no periodo que compreende
1990 a 1995 e 1996 a 2002.

Segundo Andrews (2001, p. 60), entende-se nesse estudo as oportunidades e
ameacas “como sendo as condicdes e influéncias externas que afetam a vida e o
desenvolvimento de uma organizagéo (...)". Oportunidade, mais especificamente,
trata-se de todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto externo que
apresenta aspectos positivos para a organizacdo. Ja, as ameacas dizem respeito a
todo e qualquer evento/fato proveniente do contexto externo que pode
dificultar/prejudicar a atuagao da organizagao.

Primeiro, sera desenvolvida a analise das oportunidades e ameacas em
cada subperiodo (1990 a 1995 e 1996 a 2002), e na sequéncia analisaremos as
oportunidades e ameacas, também em cada subperiodo para, finalmente,
verificarmos o0 impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre as
oportunidades e ameacas identificadas pelos dirigentes da UNIVILLE.

A analise sera realizada considerando-se as opinides dos niveis estratégico

e tatico da UNIVILLE.



O subperiodo de 1990 a 1995

Oportunidades

Os dados coletados no que se refere as oportunidades identificadas pela
UNIVILLE no subperiodo de 1990 a 1995, indicam a ndo existéncia de concorréncia
(com frequéncia de duas vezes no nivel estratégico e oito no nivel tatico). Segundo
relatos dos entrevistados, nesse periodo que antecedeu a transformacdo da antiga
FURJ em universidade - ndo havia em Joinville IES’s em namero suficiente para se
afirmar que havia concorréncia na area de ensino superior.

A oportunidade de se tornar universidade (com frequéncia de uma vez no
nivel estratégico e onze no nivel tatico), também foi tida como uma oportunidade. O
processo de transformacdo da FURJ em universidade teve inicio em 1991. Para que
tal empreitada se viabilizasse foi criado o grupo “Rumo a Universidade” em 1990.
Esse grupo tinha a incumbéncia de transformar a FURJ em Universidade. Em
novembro de 1995 por aprovacdo do Conselho Estadual de Educagcdo a FURJ é
transformada em Universidade da Regido de Joinville. E em agosto de 1996 é
credenciada pelo Ministério da Educacao.

O nivel tatico, aponta com freqiéncia de oito vezes, o fato de a FURJ (antiga
UNIVILLE) “Estar situada na cidade mais industrializada do estado”. Joinville é a
maior cidade do estado de Santa Catarina, e uma das mais prosperas.

A andlise dos resultados demonstra que na opinido dos atuais dirigentes, o
subperiodo 1990/1995 se mostrava com um leque de oportunidades reduzido.

Na sequéncia, abordaremos a identificacdo das ameacas no subperiodo de

1990 a 1995.

Ameacas

O nivel estratégico identifica como ameacas nesse periodo, com freqiéncia

de uma vez: a resisténcia  cultural, econbmica e politica de Joinville ao



desenvolvimento da universidade; a acomodagdo no sentido da concorréncia que
poderia chegar; as industrias locais que ndo buscavam a FURJ (antiga UNIVILLE);
no ensino, concentrar-se apenas na area de sociais aplicadas e formacédo de
professores; e problemas econémicos.

O nivel tatico menciona com frequéncia de dez vezes: a evasao para outras
cidades/instituicbes de ensino superior de possiveis candidatos ao ingresso ha
FURJ. Em segundo lugar aparece a “ndo valorizagdo do conhecimento pela
comunidade joinvillense, pelo modelo econémico da cidade - cultura voltada para
poupanca e para o trabalho apenas” (com frequiéncia de seis vezes).

Com frequéncia de uma vez, o nivel tatico menciona: a reputacdo negativa
frente ao publico externo; e novas IES’s que comegam a se proliferar.

Na seqUéncia, passaremos a apresentacdo dos dados relacionados as

oportunidades identificadas pela UNIVILLLE do subperiodo 1996 a 2002.

O subperiodo de 1996 a 2002

Oportunidades

O numero de oportunidades identificadas nesse subperiodo, tanto pelo nivel
estratégico quanto pelo tatico, apresenta-se consideravelmente superior ao
subperiodo anterior.

O nivel estratégico cita com a frequéncia de duas vezes 0S cursos
sequenciais e a educacdo a distancia (um tipo de curso introduzido a partir do
advento da NLDB) como uma oportunidade. Um dos membros do nivel estratégico
afirma que ndo é somente uma oportunidade “como também uma obrigac&do”, uma a
vez que esses cursos podem representar uma importante contribuicdo social, a
medida que permitem 0 acesso a educacao superior a um publico ndo jovem e com
baixo poder aquisitivo.

Com a frequéncia também de duas vezes, o0 nivel estratégico cita o fato de
a universidade influenciar o cenario da cidade de Joinville a partir de 1996. Segundo

membro do nivel estratégico: “a Univille mudou o cenario da cidade de 96 até agora



(...)- A universidade teve um papel preponderante na mudanca cultural da cidade
nos ultimos 6 anos. (...) A universidade propiciou a criacdo de livraria, restaurantes,
vida noturna, estudantes vindos de fora, e o privilégio do conhecimento”.

Na opinido de dois membros do nivel estratégico, a concorréncia nesse
subperiodo ndo se constitui uma ameaca, mas sim uma oportunidade, uma vez que
"a gente consiga garantir uma melhor qualidade de ensino em relacdo a estas
instituigdes (...)".

O nivel estratégico identifica, com relacdo as oportunidades do subperiodo,
0S seguintes aspectos: o “Projeto & Rumo Universidade”; estar em uma area
privilegiada ambientalmente; a pds-graduacédo: “(...) que nés apenas comeg¢amos,
nos temos apenas um programa de mestrado e eu acho que nés temos condicdes
de ampliar isso (...)" — todos esses aspectos foram citados com freqtiéncia de uma
vez.

Membros do nivel estratégico mencionam ainda, também com freqiiéncia de
apenas uma vez: a valorizacdo do capital intelectual: “(...) Hoje s6 se quer cérebros
numa empresa, hoje sé se fala nisso, entdo hoje uma universidade € tudo (...)*; e a
questdo legal, que é tida como uma oportunidade na medida que “(...) as exigéncias
sdo de qualidade e a partir do momento em que vocé esta decidido a investir em
gualidade isto com certeza foi uma oportunidade (...)" .

Ha também trés citacbes do nivel estratégico se referindo a cidade de
Joinville, por ser a maior cidade do estado, ser um polo industrial e devido ao seu
nivel social e econémico.

Dentre as oportunidades identificadas pelo nivel tatico figuram: aumento da
demanda por ensino/necessidade de educacéo continuada (com freqiéncia de onze
vezes); estar situada na cidade mais industrializada no estado (com frequéncia de
nove vezes). Com uma frequiéncia de oito vezes, tem-se: a possibilidade de ofertar
cursos sequenciais; estabelecimento de intercambios; educacdo mais flexivel e
aberta pela homologacéo da nova lei de diretrizes e bases da educacao; atuacéo na
pés-graduacdo; acesso a novas tecnologias. Com frequiéncia de sete vezes estédo
elencados: a flexibilizacdo do processo seletivo (pela nova NLDB); e concorréncia
(por instigar a instituicdo a uma busca acelerada pela melhoria). Com freqiéncia de

seis vezes: necessidade de grau de instrucdo cada vez mais elevado; ensino a



distancia; e demanda da comunidade (abertura para maior interagcdo com a
universidade). Com frequéncia de duas vezes é citado o fortalecimento do sistema
ACAFE, que repercute em colaboracéao/parcerias, intercambio e poder de barganha
para as instituicdes associadas.

A implantacdo do centro de desenvolvimento biotecnolégico e o
enfraquecimento do ensino publico aparecem citados com freqiéncia de uma vez
pelo nivel tatico.

Na sequéncia, apresentaremos a identificacdo das ameacgas no subperiodo

de 1996 a 2002.

Ameacas

No tocante aos dados levantados junto ao nivel estratégico referente as
ameacas identificadas no subperiodo 1996/2002, parece haver uma certa
contradicdo entre os membros do nivel tatico, no que se refere as opinides emitidas
sobre a concorréncia. Para alguns ela é efetivamente uma ameaca, uma vez que
“estao se proliferando em Joinville e na regido, na regido nem tanto, mas em Joinville
mesmo ja tem 8 instituicGes de ensino superior e isso € uma ameaca (...)“. Para
outros, ela ndo se constitui uma ameaca por instigar a melhoria e o aperfeicoamento,
e também pelo que é exposto na seguinte afirmacao: “(...) entdo as outras ndo estao
ameacando literalmente. Elas ameacam alguma coisa em termos de valor de
mensalidade, ndo em termos de qualidade de curso”.

Séo citadas, ainda, pelo nivel estratégico da UNIVILLE, como ameacas 0s
seguintes aspectos: a situacdo de transicdo em que vive o pais “(...) € uma ameaca
porque as pessoas ndo tém garantias ou muitas garantias como gostaria de ter para
o préximo ano (...)" — afirmacdo de membro do nivel estratégico; e “o sistema de
avaliacdo ndo adequado a realidade das IES’s comunitarias, mas sim das IES’s
federais” (referindo-se ao Programa Nacional de Avaliacdo, instituido pela nova
legislacéo).

O nivel tatico é unanime em apontar como ameacas do subperiodo, o
aumento de concorréncia/competicdo entre as instituicdbes de ensino superior e 0

crescente indice de desemprego (ambos com frequiéncia de onze vezes). A crise



econbmica aparece com freqiéncia de nove vezes. E a reducdo de bolsas da
CAPES e CNPQ com frequéncia de seis vezes.

Apontadas pelo nivel tatico (com frequéncia de cinco vezes), estdo: queda
na qualidade de ensino; alteragdo do perfil profissional exigido pela
sociedade/mercado; e os critérios avaliatorios (injustos por ndo levarem em conta 0s
aspectos regionais, e as especificidades de uma instituicdo comunitaria).

Também proveniente da reforma legislativa, tem-se a educacdo a distancia
(com frequiéncia de trés vezes) e as propostas de mudancas curriculares (politica
educacional).

O nivel tatico menciona ainda, com frequéncia de uma vez: a rapida
obsolescéncia dos meios tecnolégicos e a rapida evolugdo do conhecimento.

Os Unicos itens que se repetem, tanto no nivel tatico, quanto no estratégico,
sdo: a concorréncia e o sistema de avaliacdo (Programa Nacional de Avaliacao).

As analises dos dados proveniente das afirmacdes do nivel estratégico e
tatico da UNIVILLE, relacionada a identificacdo das ameacas no subperiodo de
1996 a 2002, é marcada pelo tom da complementaridade.

Na sequéncia faremos a analise para verificar o impacto das mudancas no

ambiente politico-legal sobre a identificacdo de oportunidades e ameacas.

1.1.1.1.14.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacédo de oportunidades e ameacas

Nessa parte faremos a verificacdo do impacto das mudancas do ambiente
politico legal sobre as alteracBes ocorridas na identificacdo das oportunidades e
ameacas, ou no desenvolvimento da UNIVILLE, conforme o entendimento tido neste
trabalho no que se refere ao conceito de oportunidades e ameacas.

Embora tenham sido analisados em separado os aspectos relacionados as
oportunidades e ameacas identificadas pela UNIVILLLE, faremos conjuntamente a
verificacdo dos fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas em termos de

identificacdo de oportunidades e ameacas no periodo em questédo (1990/2002).



As analises feitas com base nas afirmacdes e opinides dos membros do
nivel tatico e estratégico demonstram que estes identificaram mudancas entre os
diferentes subperiodos estudados (1990-1995 e 1996-2002).

Com relagédo aos fatores que impactaram as alteragOes verificadas no
periodo, a NLDB ¢é citada tanto pelo nivel estratégico, quanto pelo nivel tatico (com
frequéncia de seis vezes em cada um dos niveis, totalizando uma freqiéncia de
doze vezes), embora em algumas afirmacdes ela ndo figure como o Unico aspecto, e
esteja somada a outros fatores, tais como: as mudancgas tecnolégicas, a necessidade
de atualizagc&o e melhoria do grau de instrugéo, e mudanca no mercado de trabalho.

Com frequiéncia de quatro vezes estdo: o perfil determinado e empreendedor
da Reitora da UNIVILLE (com freqUéncia de trés vezes no nivel estratégico e uma
vez no nivel tatico) e o aumento da concorréncia (com freqiéncia de trés vezes no
nivel estratégico e uma vez no nivel tatico).

O nivel estratégico se refere ao “Projeto Rumo a Universidade” com uma
freqUuéncia de trés vezes. Um membro do nivel estratégico fez uma afirmacao nesse
sentido, que merece ser apresentada: “O projeto foi o ponto forte, néo as leis (...) as
leis ndo porque, por exemplo, suprimindo o projeto ndo iria ter a universidade, e a lei
ia existir (...). A lei s6 exige o minimo e nos ultrapassamos muito o0 minimo com o
projeto “(...) sem o projeto nao existiria universidade, mas a NLDB caminhou junto
desse processo e o Projeto Rumo a Universidade incorporou todas as normatizacdes
da NLDB”. O nivel tatico ndo menciona o “Projeto Rumo a Universidade”.

O nivel estratégico manifesta-se acerca de dois outros aspectos. Um deles
seria “as demandas sociais”, e 0 outro, o crescimento de Joinville (com freqiiéncia de
uma vez): “(...) nos ultimos 7 ou 8 anos, Joinville teve um bom nivel de
crescimento, isso sim talvez tenha influenciado os rumos e a velocidade com a qual
a Univile se transformou em universidade, deixou de ser faculdade e se
transformou em universidade, o afluxo de pessoas para a cidade foi muito grande,
as necessidades de que aqui houvesse uma universidade (...)“ — citagdo de membro
do nivel estratégico. Esta afirmacdo € questionada por outro membro do nivel
estratégico que afirma que Joinville, j& had algum tempo ndo cresce além da
diferenca entre a taxa de natalidade e a taxa de 6bitos. Como demonstra a seguinte

afirmacédo: “(...) Entdo todo mundo continua dizendo que Joinville recebe muita



gente. (...) o crescimento da populacdo de 1998 para céd, por exemplo, acompanha a
taxa de natalidade. Taxa de natalidade menos taxa de 6bitos, da o crescimento da
populacdo, como esta vindo imigrantes? Onde estdo eles? Entdo ndo estéo
contando! (...)".

As demais afirmacbes relacionadas aos fatores que impactaram as
alteracdes verificadas no periodo sédo provenientes do nivel tatico, e estdo atreladas
a aspectos de ordem econdmica. Os aspectos econdmicos (com freqiiéncia de trés
vezes) sao mencionados em diversas dimensdes (globalizagéo, economia nacional,
aspectos econdémicos de modo geral), como as seguintes afirmacdes demonstram:
“(...) A atual situacdo econdmica mundial — globalizacdo”; “As ameacas estdo mais
relacionadas as questbes econdmicas do pais”; e ”(...) refere-se a economia de um
modo em geral”.

Ha uma citacao (nivel tatico) afirmando que n&o foi a NLDB o fator de maior
influéncia, mas sim: "A ndo preocupacdo das mudancas por parte dos sujeitos que
atuam na universidade”.

Observa-se que o nivel tatico identifica a NLDB como forte fator de
influéncia, isso verificado pela frequéncia de citagcbes dos membros do nivel tatico
gue responderam o questionario. O quadro que segue apresenta o grau de
conhecimento do nivel tatico acerca dos aspectos da NLDB. 41,67% dos
respondentes afirmam conhecer todos os aspectos da lei, e 58,33% apenas alguns

aspectos.

Quadro 34 - Grau de conhecimento da NLDB - nivel tatico da UNIVILLE

Grau No. Freq.
cit.

Todos os aspectos da 5 41,67%

Lei

Apenas alguns aspectos 7 58,33%

Nenhum aspecto 0 0,00%

TOTAL OBS. 12 100%

Fonte: Elaborado a partir das respostas dos questionarios aplicados no nivel tatico
da UNIVILLE.



A analises dos dados provenientes das afirmacdes do nivel estratégico e
tatico da UNIVILLE, relacionada a identificacdo das oportunidades e ameacas no

subperiodo, € marcada pelo tom da complementaridade e reforco nas afirmacdes

apresentadas.

1.1.1.1.15Conclusdes sobre o estudo 6

As mudangas ocorridas na UNIVILLE, na dltima década, foram
surpreendentes. A antiga FURJ ficou por cerca de 15 anos sem nenhum
desenvolvimento. A FURJ era uma instituicdo que ndo gozava de boa reputacdo na
comunidade, ndo tinha recursos financeiros, pessoal capacitado, estrutura fisica,
além de uma forte resisténcia da comunidade, que ndo percebia a importancia do
ensino superior para a cidade de Joinville.

Em 1989, iniciou-se um movimento para a transformacdo da FURJ em
Universidade. Em 1991, o movimento ganha corpo e vai a busca de legitimidade e de
resultados. Esse processo se estendeu até 1996, mesmo ano em que é promulgada
a NLDB. Nesse periodo, uma revolucéo parece ter tomado conta da UNIVILLE.

Os anos que se seguiram a 1996, apresentaram a comunidade joinvillense e
catarinense, uma IES totalmente reformada. N&o apenas reformada, mais que
cresceu em numero de alunos, em estrutura fisica, em qualidade, e acima de tudo
credibilidade, as mudancas ocorridas foram significativas e profundas.

As analises dos dados provenientes das afirmacdes do nivel estratégico e
tatico da UNIVILLE, relacionados aos fatores que exerceram maior influéncia sobre
as alteracbes no desenvolvimento da UNIVILLE nestes Uultimos doze anos,
identificam a NLDB como o fator que exerceu maior influéncia.

Comparando-se as opinides do nivel estratégico e tatico, quanto ao impacto
da NLDB sobre o desenvolvimento da FURB, percebe-se que o nivel tético
reconhece, mais que o nivel estratégico, essa influéncia.

Depois da NLDB, aparecem na sequéncia, como fatores que também

exerceram influéncia significativa sobre as alteracdes ocorridas: o perfil da Reitora



da UNIVILLE; o aumento da concorréncia; o “Projeto Rumo a Universidade” e os

aspectos econdémicos de diversas ordens.

8.3.3.4 ESTUDO 7 DA UNIVILLE

O estudo 7 se refere a relacdo entre as mudancas do ambiente politico legal
do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo da capacidade interna na
UNIVILLE (os pontos fortes, pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas

da organizacéao).

1.1.1.1.16Metodologia aplicada ao estudo 7

Este estudo foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o
exposto no item 3.6 do tépico que aborda a metodologia desta pesquisa. A
metodologia aplicada segue a do estudo 2.

Os Quadros 35, 37, 39 e 41 contéem as afirmacdes mais importantes
provenientes das entrevistas aplicadas ao nivel estratégico, e das perguntas abertas
dos questionarios aplicados ao nivel tatico.

Os Quadros 36, 38 e 40, apresentam a frequiéncia de afirmacdes dos dados
coletados a partir das questdes fechadas dos questionarios aplicados no nivel tatico
da universidade.

Seguindo a mesma légica do estudo anterior, todavia se utilizando de outro
elemento do Modelo de Andrews, busca-se primeiramente verificar as alteracoes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de capacidade
interna  da universidade (os pontos fortes, o0s pontos fracos e as

competéncias/capacidades distintivas da organizagéo).



Na sequéncia, procede-se a verificagdo do impacto das mudancas do
ambiente politico legal sobre a identificacdo da capacidade interna da universidade
(Quadro 41).

Em ambas as situacdes supracitadas se procede a comparacdo entre 0s
niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar a presenca ou auséncia
de informacdes existentes nas referidas comparacdes, e as possiveis congruéncias
e/ou incongruéncias existentes.

E, por fim, seguem apos apresentacao dos Quadros 35, 36, 37, 38, 39, 40 e
41 as interpretacfes. E com base nas interpretacdes, a andlise conclusiva acerca

dos resultados obtidos.



Quadro 35 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Anélise da Formulacéo Estratégica
a.2) Capacidade interna

a.2.1) Ponto forte

a.2.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

“O ponto mais forte era a vontade de um grupo de transformar a FURJ em
universidade” (E-07/26); “Vontade de ser Universidade” (Q-02/4.d). (Frequiéncia
2).

“Gestao profissional e qualidade do ensino”(Q-06/4.d).

“Baixa mensalidade”(Q-01/4.d).

“A presenca de diferentes visdes no conflito do espago académico. A cultura do
planejamento atravessando o universo académico”(Q-09/4.d).

a.2.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) a Univille instalou um sistema de cobran¢a que modificou bastante isso” (E-
07/19); “A universidade no meu ponto de vista estd bem financeiramente” (E-
07/53); “(...) nés somos muito racionais nesse ponto e hoje estamos com a
universidade totalmente economicamente sanada” (E-08/50); “Agora, porque de
repente nés estamos numa situacdo mais tranquila (...) " (E-11/74-73).
(Frequéncia 3).

“ Ponto forte € o corpo docente” (E-07/51); Professores: “(...) eu diria que em
alguns cursos é ponto forte e em outros é ponto fraco. Mas no geral é ponto forte
porque a gente ja tem 30% dos professores com a qualificacdo necesséria (...)
" (E-12/44). (Frequéncia 2).

“ Isso estd muito bom. Estrutura fisica podemos, por exemplo, dividir em trés
partes: equipamentos, laboratorios, biblioteca e espaco fisico , quatro partes (...),
tem equipamentos aqui na Univille que sé existem 3 na América do Sul, em
pesquisa tem equipamentos excelentes” (E-07/52); “(...) Em contrapartida ela
oferece aos alunos estrutura superior as demais que a coloca como referencial
(...) Sim. Mas o preco também tem que se manter” (E-07/83); Recursos fisicos:
“(...) E um ponto forte , apesar que ainda precisamos de salas (...)" (E-12/51).
(Frequéncia 3).

“(...) a nossa qualidade é melhor"(E-08/35); “(...) Ndo uma ameaca em termos de
gualidade, ou de colocar o nome da instituicdo, isso ndo, a Univille tem um nome
construido, um trabalho de qualidade acho que a gente tem se empenhado
bastante (...)” (E-12/37). (Frequéncia 2).



Aspectos relacionados & gestédo: “(...) planejamento agora é profissional ndo é
uma coisa assim de intuicdo de pessoas que era no passado. (...). Hoje quer
mexer com alguma coisa , vamos fazer pesquisa, vamos ver os numeros (...)" (E-
09/42); “(...) a partir do momento que nés tivemos um planejamento estratégico,
uma gestédo participativa (...) " (E-11/74-73); “(...) gestdo como ponto positivo
muito forte (...) ” (E-13/24); “(...) Eu acho que o ponto forte da instituicdo nesse
momento é a integracdo da gestdo, eu ndo sei bem avaliar as outras, mas eu vejo
gue nés somos muito unidos (...)" (E-12/61); “Processo de descentralizacdo de
decisBes internas’(Q-08/4.e); “Planejamento da administracdo financeira da
universidade”(Q-09/4.e); “Tomada de decis6es em grupo”’(Q-11/4.e). (Frequéncia
7).

“(...) a professora Mariléia o nome dela é um ponto forte porque ela esta na
frente da universidade ha 8 anos (...)"” (E-12/62); “Perfil da dirigente principal e
transparéncia dos resultados”(Q-06/4.e). (Freqtiéncia 2).

“(...) O professor crescentemente esta vestindo a camisa e se profissionalizando
e querendo ficar na universidade. Foi feito agora com a professora Denise do
planejamento fez uma pesquisa de clima e nas respostas vocé sente , nas
anotacdes um numero muito grande de professor que quer ficar na universidade
(...)" (E-09/42); “(...) funcionéarios e eles sentem orgulho em trabalhar na Univille
(...)" (E-12/54); “Titulacéo docente” (Q-02/4.e). (Frequéncia 3).

A reputacgdo: “(...) Eu acho que ela também tem crescido muito nos dltimos anos
(...)" (E-10/36); “(...) na comunidade ela € muito bem vista (...)" (E-12/53); “(...) a
nossa reputacdo é boa, bastante boa (...) " (E-11/84); “(..) imagem e
desenvolvimento da universidade apareceu como um dos pontos mais forte que
0 pessoal tem satisfacdo € com relagdo a imagem (...) " (E-13/29); “(...) a
comunidade tem respeito quando se fala da Univille , entdo € uma boa instituicdo
e bem vista pela comunidade” (E-07/16). (FregUéncia 5).

“Reestruturacdo patrimonial’(Q-01/4.e).



Quadro 36 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE

Nivel Tatico

a) Analise da Formulacéo Estratégica

a.2) Capacidade interna da empresa

Perfil da Dirigente principal

72,73% ( 8)

a.2.1) Ponto forte
1990 a 1995

0,00% ( 0)

N&o-resposta TOTAL

100% (11)

1996 a 2002
100% (11)

N&o-resposta

0,00% ( 0)

TOTAL
100% (11)

Organizacéo interna

Transparéncia dos resultados

Planejamento Estratégico

Clareza de politicas/procedimentos institucionais

Gestéo Profissional

Sintonia entre os interesses do grupo de dirigentes (Reitoria)

45,45% ( 5)
45,45% ( 5)
8,33% ( 1)
9,09% ( 1)
36,36% ( 4)
25,00% ( 3)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
18,18% ( 2)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)

100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (11)
100% (11)
100% (12)

66,67% ( 8)
100% (12)
81,82% ( 9)
58,33% ( 7)
63,64% ( 7)
75,00% ( 9)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
16,67% ( 2)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)

100% (12)
100% (12)
100% (11)
100% (12)
100% (11)
100% (12)

Comprometimento das liderancas
Recursos Financeiros

Valor das mensalidades

Qualidade no ensino

Ter cursos diferentes dos concorrentes

54,55% ( 6)
27,27% ( 3)
41,67% ( 5)
36,36% ( 4)
63,64% ( 7)

9,09% ( 1)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
18,18% ( 2)
18,18% ( 2)

100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (11)
100% (11)

66,67% ( 8)
50,00% ( 6)
25,00% ( 3)
58,33% ( 7)
83,33% (10)

8,33% ( 1)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Pdés-graduacgéo

Projeto pedagégico

Pesquisa

Titulagdo docente

Producéo cientifica — corpo docente
Comprometimento do Corpo docente

70,00% ( 7)
45,45% ( 5)
27,27% ( 3)
25,00% ( 3)
16,67% ( 2)
36,36% ( 4)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (10)
100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (12)
100% (11)

100% (12)
100% (12)
83,33% (10)
75,00% ( 9)
58,33% ( 7)
33,33% ( 4)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
8,33% ( 1)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Quantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas)
Comprometimento dos funcionérios

Qualidade dos Recursos humanos — Corpo técnico-administrativo
Qualidade dos Recursos Humanos — Corpo docente

Politicas de Recursos Humanos

Laboratérios

Biblioteca

20,00% ( 2)
54,55% ( 6)
45,45% ( 5)
33,33% ( 4)
16,67% ( 2)
9,09% ( 1)
0,00% ( 0)

0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
9,09% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
18,18% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (10)
100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (12)
100% (11)
100% (11)

25,00% ( 3)
66,67% ( 8)
75,00% ( 9)
75,00% ( 9)
58,33% ( 7)
75,00% ( 9)
75,00% ( 9)

0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
8,33% ( 1)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Disponibilidade de espaco fisico

10,00% ( 1)

10,00% ( 1)

100% (10)

75,00% ( 9)

8,33% ( 1)

100% (12)



Qualidade do espaco fisico
Equipamentos

9,09% ( 1)
0,00% ( 0)

18,18% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (11)
100% (11)

75,00% ( 9)
63,64% ( 7)

16,67% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (12)
100% (11)

Editora Universitaria

Comunicacéo Institucional (Externa)
Comunicacao Interna

Atuacao junto a comunidade

Reputacéo interna

Ser uma instituicao de carater comunitario

10,00% ( 1)
10,00% ( 1)
20,00% ( 2)
27,27% ( 3)
25,00% ( 3)
60,00% ( 6)

10,00% ( 1)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
25,00% ( 3)
0,00% ( 0)

100% (10)
100% (10)
100% (10)
100% (11)
100% (12)
100% (10)

66,67% ( 8)
50,00% ( 6)
25,00% ( 3)
75,00% ( 9)
50,00% ( 6)
91,67% (11)

8,33% ( 1)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
0,00% ( 0)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Ser considerada uma instituicao filantrépica

Ser universidade e ter compromisso com extenséo e pesquisa
Convénios internacionais

Influéncia no cenério da cidade de Joinvillle

Clima organizacional

Cultura Académica/universitéria

70,00% ( 7)
40,00% ( 4)
27,27% ( 3)
40,00% ( 4)
18,18% ( 2)
8,33% ( 1)

10,00% ( 1)
0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
10,00% ( 1)
27,27% ( 3)
16,67% ( 2)

100% (10)
100% (10)
100% (11)
100% (10)
100% (11)
100% (12)

66,67% ( 8)
83,33% (10)
91,67% (11)
91,67% (11)
58,33% ( 7)
33,33% ( 4)

8,33% ( 1)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
16,67% ( 2)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)



Quadro 37 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Analise da Formulacéao Estratégica
a.2) Capacidade interna da empresa
a.2.2) Ponto fraco

a.2.2.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995
“(...) titulacdo docente” (E-07/26); “(...) qualificacdo do corpo docente”(Q-10/4.b).

“(...) infra-estrutura, biblioteca, parte de informética quase néo existia, tivemos
que fazer um plano de informatizacdo.(...) equipamentos, tudo, laboratérios
eram muito poucos, sO existia um laboratério de linguas, e outro laboratério
muito improvisado na area de administracdo e ciéncias contabeis (...)"(E-07/26);
e biblioteca”(Q-06/4.b); infra-estrutura”(Q-10/4.b). (Frequiéncia 3).

“(...) Os curriculos também eram fracos, reproduzidos, ndo adaptados a
realidade local” (E-07/26).

“(...) um medo de mudar dos professores bastante, dos funcionarios nem tanto,
mas dos professores (...)" (E-08/43); “(...) Tinha muitas deficiéncias em termos
administrativos, de funcionarios (...)" (E-08/53). (Freqgliéncia 2).

“(...) faltava uma cultura universitaria, uma cultura académica, essa cultura
académica pode nao faltar num curso novo em Curitiba porque eles tém um
parametro de comparacdo e de observagéo, aqui isso € um ponto fraco, os
professores ndo tinham (...)" (E-08/49).

“(...) Antes a FURJ era uma instituicdo falida, devia um monte, devia INSS, ndo
tinha crédito, (...) ndo fazia nenhuma compra (...)"” (E-08/50); Os recursos
financeiros também eram muito limitados (...)"(E-07/26); “(...) A Univille estava
quebrada. Nao tinha mais fornecedores, salarios atrasados (...)” (E-09/36); “(...)
aspectos financeiros eu ouco que era ponto fraco (...)" (E-12/49); “A parte
financeira” (Q-02/4.b); “Recursos financeiros”(Q-10/4.b). (Freqiiéncia 6).

“(...) Clima organizacional” (E-09/40).

a.2.2.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) eu acho que ela podia se expandir muito mais, ela tem condicdes e tem
recursos humanos e infraestrutura para isso ” (E-07/43).

“(...) Como ponto fraco até hoje que eu acho € o seguinte: eu acho que falta
para nossos professores, isso € uma opinido um achismo, € um sentimento meu,
uma possibilidade maior de comparacao, por exemplo, se eles trabalhassem em
Curitiba eles teriam muitas universidade para fazer comparagées (...)" (E-08/49).

“(...) Eu acho que a comunicac¢do entre os setores ainda € um ponto fraco (...)
" (E-10/31).

“(...) a pesquisa e extensdo porque hoje &€ um ponto fraco nosso, nos temos
pouca pesquisa na instituicdo porque esse tempo todo que a universidade ficou
naquela coisa s6 de sécio-econbémica e as licenciaturas e era fundacéo néo
havia a obrigatoriedade de fazer pesquisa e tudo mais, ndo se fez nada e nés
estamos com 6 anos de universidade entao foi muito pouco (...)" (E-12/60).

“Falta de comprometimento social” (Q-01/4.b).

“Docentes regime integral (...)"(Q-06/4.c).

“Aumento das despesas sem o respectivo aumento da receita”(Q-03/4.c).



Quanto a gestdo: “(...) A gestdo” (E-09/39); “(...) faltava profissionalismo nos
setores (...)" (E-13/11); “Planejamento Estratégico (...)"(Q-06/4.b); “Gestéo
centralizadora”(Q11/4.b); “Equipe dirigente exceto a reitora”’(Q-02/4.c).
(Frequéncia 5).

“(...) Nao, antes ndo havia o espirito da pesquisa e da extenséao (...)" (E-08/64);
"(...) pesquisa e extensdo praticamente ndo existiam”(Q-07/4.b); “N&o ser de
fato uma universidade”(Q-01/4.b). (Frequiéncia 3).

“(...) afalta de visao (...)" (E-13/11); “Dificuldades para compreender as
mudancas no cenério da educacao”(Q-09/4.b). (Frequéncia 2).

“N&o divulgacéo do potencial da universidade” (Q-01/3.a).

“(...) ndo tinha respeitabilidade(...)” (E-08/50); “(...) a comunidade ndo tinha o
menor respeito pela instituicdo devido a essa condi¢do interna (E-07/26).
(Frequéncia 2).

“Pouca articulagdo no sistema educacional regional e nacional”(Q-08/4.b).

“(...) Nao quero considerar pontos fracos porque nés ndo tinhamos quase nada.
Hoje nos temos 83 laboratdrios ou um pouquinho mais, nao tinhamos um Gnico
laboratério em 90, os outros 80 e pouco nés construimos nesse periodo , entdo
ndo posso considerar ponto forte ou fraco, ndo tinha. Nao havia uma agregacgéo
de nada até 90 (...) " (E-08/49).

“(...) editora universitaria”(Q-06/4.c).

“Pouca interacdo dos cursos de graduacdo na sociedade local, baixo

comprometimento politico-pedagogico dos docentes”(Q-08/4.c).

“Considerando-se a visdo do planejamento Estratégico, a dificuldade de
aproximacdo dessa visdo pela cultura da universidade como uma instituicdo
educacional” (Q-09/4.c).

“Comprometimento de lideres (chefes de setores e departamentos) producao
cientifica, comunicagdo”(Q-10/4.c).

“Coorporativismo” (Q11/4.c).

“(...) ponto fraco nosso, vejo que isso repercute no financeiro e até a criatividade
devido a nossa natureza n&o podemos visar lucros (...)" (E-13/19).



Quadro 38 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE

Nivel Tatico

a) Analise da Formulagéo Estratégica
a.2) Capacidade interna da empresa
a.2.1) Ponto fraco

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE

1990 a 1995 Nao-resposta TOTAL 1996 a 2002 Nao-resposta TOTAL
Perfil da Dirigente principal 27,27% (3)  0,00% (0) 100% (11) 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 100% (11)
Organizagao interna 54,55% (6) 0,00% (0) 100% (11) 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Transparéncia dos resultados 54,55% (6) 0,00% (0) 100% (11) 0,00% ( 0) 0,00% (0) 100% (12)
Planejamento Estratégico 91,67% (11) 0,00% (0) 100% (12) 18,18% (2) 0,00% (0) | 100% (11)
Clareza de politicas/procedimentos institucionais 72,73% (8)  18,18% (2)  100% (11) 25,00% (3) | 16,67% (2) 100% (12)
Gestéo Profissional 63,64% (7) 0,00% (0) 100% (11) 36,36% (4) 0,00% (0) 100% (11)
Sintonia entre os interesses do grupo de dirigentes (Reitoria) 66,67% (8) 8,33% (1) 100% (12) 16,67% (2) 8,33% (1) | 100% (12)
Comprometimento das liderancas 36,36% (4) 9,09% (1) 100% (11) 25,00% (3) 8,33% (1) | 100% (12)
Recursos Financeiros 72,73% (8) 0,00% (0) 100% (11) 50,00% (6) 0,00% (0) 100% (12)
Valor das mensalidades 50,00% (6) 8,33% (1) 100% (12) 66,67% (8) 8,33% (1) 100% (12)

Qualidade no ensino

45,45% ( 5)

18,18% ( 2)

100% (11)

25,00% ( 3)

16,67% ( 2)

100% (12)

Ter cursos diferentes dos concorrentes
Pés-graduacgéo
Projeto pedagogico

Pesquisa

Titulagcdo docente
Producéo cientifica — corpo docente
Comprometimento do Corpo docente

18,18% ( 2)
30,00% ( 3)
54,55% ( 6)
63,64% ( 7)
58,33% ( 7)
66,67% ( 8)
54,55% ( 6)

18,18% ( 2)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (11)
100% (10)
100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (12)
100% (11)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
58,33% ( 7)

16,67% ( 2)
0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
8,33% ( 1)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Quantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas)
Comprometimento dos funcionarios

Qualidade dos Recursos humanos — Corpo técnico-administrativo
Qualidade dos Recursos Humanos — Corpo docente

Politicas de Recursos Humanos

Laboratérios

80,00% ( 8)
36,36% ( 4)
45,45% ( 5)
50,00% ( 6)
66,67% ( 8)
72,73% ( 8)

0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
9,09% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
18,18% ( 2)

100% (10)
100% (11)
100% (11)
100% (12)
100% (12)
100% (11)

75,00% ( 9)
25,00% ( 3)
16,67% ( 2)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
8,33% ( 1)

0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
16,67% ( 2)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Biblioteca

Disponibilidade de espaco fisico
Qualidade do espaco fisico
Equipamentos

90,91% (10)
80,00% ( 8)
72,73% ( 8)
90,91% (10)

9,09% ( 1)
10,00% ( 1)
18,18% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (11)
100% (10)
100% (11)
100% (11)

16,67% ( 2)
16,67% ( 2)
8,33% ( 1)
27,27% ( 3)

8,33% ( 1)
8,33% ( 1)
16,67% ( 2)
9,09% ( 1)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (11)



Editora Universitaria
Comunicacdo Institucional (Externa)

80,00% ( 8)
90,00% ( 9)

10,00% ( 1)
0,00% ( 0)

100% (10)
100% (10)

25,00% ( 3)
50,00% ( 6)

8,33% ( 1)
0,00% ( 0)

100% (12)
100% (12)

Comunicacéo Interna

Atuacgédo junto a comunidade

Reputacéo interna

Ser uma instituicdo de carater comunitario

Ser considerada uma instituicéo filantropica

Ser universidade e ter compromisso com extenséo e pesquisa

80,00% ( 8)
63,64% ( 7)
50,00% ( 6)
40,00% ( 4)
20,00% ( 2)
60,00% ( 6)

0,00% ( 0)
9,09% ( 1)
25,00% ( 3)
0,00% ( 0)
10,00% ( 1)
0,00% ( 0)

100% (10)
100% (11)
100% (12)
100% (10)
100% (10)
100% (10)

75,00% ( 9)
16,67% ( 2)
25,00% ( 3)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
16,67% ( 2)

0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
25,00% ( 3)
0,00% ( 0)
8,33% ( 1)
0,00% ( 0)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)

Convénios internacionais

Influéncia no cenario da cidade de Joinvillle
Clima organizacional

Cultura Académica/universitaria

63,64% ( 7)
50,00% ( 5)
54,55% ( 6)
75,00% ( 9)

9,09% ( 1)
10,00% ( 1)
27,27% ( 3)
16,67% ( 2)

100% (11)
100% (10)
100% (11)
100% (12)

0,00% ( 0)
0,00% ( 0)
16,67% ( 2)
50,00% ( 6)

8,33% ( 1)
8,33% (1)
25,00% ( 3)
16,67% ( 2)

100% (12)
100% (12)
100% (12)
100% (12)



Quadro 39 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Nivel estratégico e tatico
a) Andlise da Formulacéo Estratégica
a.2) Capacidade interna
a.2.3) Competéncias/capacidades distintivas

a.2.3.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.2.3.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

Quanto a diferencial antes de se iniciar o projeto de universidade: “(...) antes
disso ndo havia (...)" (E-11/66).

“Diversidade de cursos, ser universidade, tecnologia, inovacao” (...)” (Q-11/66).

“Talvez o Projeto Univille” (Q-02/5.a).

“A grande diferenca é que aqui 0 aluno esta em uma universidade , essa é a
diferenca e a maior diferenca. Aqui ele tem a oportunidade de por exemplo de
pesquisa e de extensdo que nas outras ele ndo tem” (E-07/16); “Nés somos
melhores, nés fazemos pesquisa e extensdo além do ensino e eles s fazem
ensino, s6 dao aulinhas dentro da sala de aula, nos ainda levamos conhecimento
para a comunidade, fazemos pesquisa, temos laboratérios os mais diversos de
uma instituicdo de ensino superior, somente nao tem aqui em Joinville, entdo nds
temos muitas coisas mais do que, temos uma biblioteca com 100 mil volumes” (E-
07/55) ; “Sermos universidade claro” (E-07/57); Ser universidade: “E um grande
diferencial” (E-08/54); “Ser universidade € um diferencial (...) pessoas ainda
procuram uma universidade (...)" (E-11/65); " gente esta pensando inclusive que
esse sera o nosso grande diferencial que serd a qualidade no ensino, na
pesquisa e na extensdo, isso vai nos distinguir na cidade, mas ainda nao € (...
" (E-09/48); “(...) é claro o nosso diferencial é de pesquisa e extenséao (...) " (E-
09/48); “(...) se a gente fosse comparar em termos de Joinville, o fato de ser
universidade € o maior diferencial (...)" (E-10/28); “(...) Aqui em Joinville ser
universidade é um diferencial (...)" (E-12/42); “(...) vérias instituicdes de ensino
superior, mas ensino, pesquisa e extensdo quem faz somos s6 nds (...)" (E-
13/29). (Frequéncia 7).

“NOs preservamos 0 meio ambiente, nés queremos preservar e nao destruir, nds
gueremos como linhas de pesquisa o meio ambiente (...) entdo acho que isso nos
distingue” (E-08/41); “(...) Eu acho que é o comprometimento com o meio
ambiente (...)” (E-12/41); “(...) nés temos bem definidos no nosso projeto politico
pedagdgico, projeto Univille, a questdo ambiental, nds sermos uma referéncia no
que diz respeito ao meio ambiente(...)” (E-11/64); “(...) vocacdo para o
desenvolvimento sustentavel (...)” (E-13/30). (Freqiéncia 4).

Outra coisa que nos distingue, os funcionarios da Univille sdo de vestir a Camisa,
sdo muito engajados, (...) ho processo de construcdo da universidade” (E-08/41).



“Diretrizes pedagodgicas sélidas”(Q-06/5.a).
“Competéncias construidas fora do ambiente académico”(Q-08/5.a).

“(...) estariamos tentando identificar, porque sinceramente ndo tinha algo
marcante (...)" (E-11/76).

“(...) temos a melhor relagdo candidato/vaga em Santa Catarina (...)" (E-09/22).
“(...) Se for comparar com outras instituicbes de Santa Catarina, 0 que nos
distingue um pouquinho € a solidez, seguranca em termos financeiros (...) " (E-
09/48);

“(...) Ter a capacitacdo de professores (...) ” (E-09/48); “(...) investir em
qualificagdo docente , isso acho que é um diferencial importante (...)"” (E-10/30).
(Frequéncia 2).

“(...) estamos investindo muito em pesquisa (...)" (E-10/30)

“(...) eu acho que é o planejamento estratégico, acho que esse é um diferencial
(...)" (E-10/27);

“(...) maior diferencial hoje em dia é a qualidade, e tem de ser o diferencial de
qualquer instituicdo que esteja disposta a sobreviver nos préximos anos (...)" (E-
10/29);

“(...) estrutura fisica (...) E um diferencial com certeza, e a nossa nova biblioteca
também é um diferencial (...) infra estrutura para pesquisa isso também acho
gue € um diferencial, um diferencial em relagdo com as outras instituicbes que
também nédo sdo universidade (...)" (E-10/34-33);

“(...) centro de tecnologia tivemos acesso a equipamentos de Ultima geracdo que
estavam neste centro, que pretendia ser o centro de tecnologia mais avancado
da América Latina (...)" (E-11/64).

“Uma coisa que eu acho positiva é que nds temos uma unidade na linguagem
em termos de projeto politico-pedagégico” (E-08/41).



Quadro 40 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Nivel Tatico
a) Analise da Formulagéo Estratégica

a.2) Capacidade interna
a.2.1) Competéncias/capacidades distintivas

a.2.1.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 a.2.1.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002
No. cit.  Freq.

Clareza das diretrizes pedagdgicas da instituicdo (o foco 9 75,00%
ambiental, qualidade de vida/desenvolvimento sustentavel).
Os funciondrios vestem a camisas, sdo compromissados. 6 50,00%
Ser universidade (atuar com ensino, pesquisa e extensdo). 12 100%
Solidez em termos financeiros. 6 50,00%
Quadro de professores qualificados (efetua qualificacdo). 8 66,67%
Outros 0 0,00%
TOTAL OBS. 12

O numero de cita¢des é superior ao nimero de observacdes devido as respostas
multiplas (6 no maximo).



Quadro 41 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tético
a) Anélise da Formulacao Estratégica
a.2) Capacidade interna
a.2.1) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas na identificacdo da capacidade interna da empresa
“(...) Depois desse periodo (90 a 96) ja vieram as exigéncias com o doutorado e mestrado, exigéncias que nds temos que atingir mesmo, e depois desse periodo
nés demos um grande salto em termos de capacitacdo de docentes (...) " (E-08/04); “A NLDB” (Q-03/4.f); A NLDB: “ela foi a for¢ca motriz para que tudo isto
comecgasse a acontecer(...) se somos universidade temos que atender ao disposto na lei"(Q-07/5.c); A NLDB: “Sim. Em muitos aspectos, principalmente de
qualidade de ensino e qualificacdo docente”(Q-10/4.f). (Frequéncia 4).
“(...) Eu acho que o que nos despertou para o planejamento estratégico foi a professora Mariléia e o professor Vilmar, sdo duas pessoas bastante esclarecidas que
tiveram uma experiéncia muito grande que comecaram a circular muito, a professora Mariléia muito contatos com outras universidade do Brasil e do exterior (...)
" (E-11/76).
“Néo foi a LDB, foi a garra da Reitora”(Q-02/5.c).
“Em parte a influenciada pela situagdo econémica do pais, a globalizagdo, o mercado de trabalho”(Q-03/4.f); “Necessidades do mercado” (Q-01/3.c)..
“A profissionalizacdo docente”(Q-06/4.f).
“Necessidade de adequacé@o as mudancas reais emergentes, por exemplo, a sala de aula(Q-08-4.f).

“A participac@o na administracédo da universidade de professores com pos-graduacéo em Engenharia da Produgéo”(Q-09/4.1).
“A NLDB surgiu depois do Projeto construido pela universidade. E as capacidades distintivas estdo mais relacionadas a esse projeto(...)"(Q-09/5.c).
“Em parte. Outro fator € o aumento da concorréncia”(Q12/4.f).



1.1.1.1.17Interpretacoes

Na continuacéo apresentaremos as interpretacdes de cada um dos itens dos
quadros 35, 36, 37, 38, 39, 40 e 41. Estas interpretacOes permitirdo concluir qual a
relacdo entre as mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior
do Brasil e a identificagcdo da capacidade interna da UNIVILLE (os pontos fortes, os
pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da organizacéo), no periodo

entre 1990 e 2002.

1.1.1.1.17.1ldentificagdo das alteragdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996
e 2002 - em termos de capacidade interna da universidade (os pontos
fortes, os pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da
organizacao)

Nesta primeira parte do estudo 7, busca-se identificar as alteragbes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de capacidade
interna da UNIVILLE (os pontos fortes, os pontos fracos e as
competéncias/capacidades distintivas).

Como capacidade interna de uma organizacao, entende-se, o conjunto de
pontos fortes, os pontos fracos e das competéncias/capacidades distintivas das
universidades objeto desta pesquisa. Tem-se, dessa forma, ponto forte como sendo
uma caracteristica que proporciona uma capacidade importante, ou algo que a
instituicdo faz bem que pode ser uma capacidade competitiva valiosa, uma
habilidade, uma pericia importante, um recurso organizacional ou um
empreendimento que coloca a instituicdo numa posicdo de vantagem. Um ponto
fraco, todavia, € algo que a instituicdo ndo tem ou faz ndo muito bem (em
comparacdo com as outras instituicbes que atuam na mesma area), ou ainda, uma
condicdo que a coloca em desvantagem (THOMPSON E STRICKLAND, 2000). Ja as
competéncias/capacidades distintivas sdo aquelas caracteristicas de dificil imitacéo

pelos concorrentes, aquilo que a instituicdo faz eficientemente, ou especialmente



bem se comparada aos concorrentes ou o0 que |lhe traz vantagens sobre as demais
instituicoes.

Foram ouvidos neste estudo o nivel tatico e o nivel estratégico da UNIVILLE
para se identificar os aspectos supracitados. A seguir apresentamos a analise dos

resultados por subperiodo.

O subperiodo 1990 a 1995

Pontos fortes identificados

O nivel estratégico indicou apenas um ponto forte no subperiodo 90 a 95
(com frequéncia de uma vez), a saber: “O ponto mais forte era a vontade de um
grupo de transformar a FURJ em universidade”. O nivel tatico também se referiu a
este aspecto com frequéncia de uma vez. Os demais aspectos que serdo ha
sequéncia mencionados referem-se a dados oriundos do nivel tatico.

Na opinido do nivel tatico, com uma frequéncia de oito vezes, aparece o
perfil da dirigente principal (a atual Reitora que na época era a Diretora Geral da
FURJ). Segundo declaracdes tanto de membros do nivel tatico, quanto do nivel
estratégico, a atual Reitora e antiga Diretora Geral € pessoa detentora de espirito
empreendedor. O fato de ela ter tomado a frente do Projeto “Rumo a Universidade”,
e ter sido capaz de conduzir a FURJ a condicdo de universidade, confere-lhe a
classificagdo como o principal ponto forte da instituicido nesse subperiodo.

Dentre o0s aspectos mais relevantes para o nivel tatico, enquanto pontos
fortes nesse subperiodo, destacam-se ainda: ter cursos diferentes dos concorrentes,
pos-graduacdo, e ser considerada uma instituicao filantropica (com uma frequéncia
de sete vezes). O comprometimento das liderancas e dos funcionarios, ser uma
instituicdo de carater comunitario, e o valor das mensalidades, “Baixa mensalidade”
— citacdo de um membro do nivel tatico, aparecem com frequiiéncia de seis vezes.

Na seqUéncia tem-se: a organizacdo interna da UNIVILLE; o projeto
pedagdgico; a qualidade dos recursos humanos — corpo técnico-administrativo; e a

transparéncia dos resultados (com frequéncia de cinco vezes).



Com frequéncia de quatro vezes aparecem: a qualidade dos recursos
humanos — corpo docente; comprometimento do corpo docente; gestédo profissional;
gualidade no ensino; influéncia no cenario da cidade de Joinvillle; ser universidade e
ter compromisso com extensao e pesquisa.

A reputacao interna; a sintonia entre os interesses do grupo de dirigentes
(reitoria); a titulacdo docente; a atuacdo junto a comunidade; a convénios
internacionais; a pesquisa; e 0s recursos financeiros aparecem com freqiéncia de

trés vezes.



No que se refere aos aspectos que aparecem com frequéncias de quatro e
trés vezes, ha necessidade de um comentario, uma vez que essa frequéncia é
significativa. Todavia, destoa dos dados levantados na andlise documental e nas
afirmacdes de modo geral, tanto dos membros do nivel estratégico, quanto do nivel
tatico. Uma vez que criam contradicdo na relagdo entre os pontos fortes e fracos, nas
classificacfes que seguem a esta, neste subperiodo e no subperiodo subsequente.
Como se vera adiante na analise dos dados dos demais aspectos envolvidos em
cada subperiodo.

Com freqgUiéncia de duas vezes estdo mencionadas: as politicas de recursos
humanos; a producédo cientifica — corpo docente; o clima organizacional, a
comunicacao interna; e a quantidade de docentes com regime de tempo integral (40
horas).

Foram levantadas com frequéncia de uma vez: a cultura
académical/universitéria; o planejamento  estratégico; a clareza de
politicas/procedimentos institucionais; os laboratérios; a qualidade do espaco fisico; a
comunicacao institucional (externa); a disponibilidade de espaco fisico; e a editora
universitaria. E ainda, “A presenca de diferentes visbes no conflito do espaco
académico. A cultura do planejamento atravessando o universo académico”; e
“Gestao profissional e qualidade do ensino”.

A biblioteca e os equipamentos ndo sao reconhecidos como pontos fortes
no subperiodo (frequiéncia zero).

Com base nessas analises, percebe-se que os dados do nivel tético
complementam os do nivel estratégico.

Passaremos agora a apresentacdo dos dados relacionados aos pontos
fracos da UNIVILLE no subperiodo 1990 a 1995. Consideracdes e apontamentos
sobre contradicdes, e/ou reforco a determinados aspectos relacionados aos pontos

fortes desse periodo continuarédo sendo comentados na sequéncia.



Pontos fracos identificados

Ao contrario do reduzido numero de pontos fortes levantados pelo nivel
estratégico nesse subperiodo, tem-se uma quantidade razoavel de pontos fracos
evidenciados no mesmo subperiodo.

Os membros do nivel estratégico citam com uma freqiiéncia de quatro vezes
a limitacdo dos recursos financeiros. Conforme demonstrados por afirmacdes tais
como: “(...) Antes a FURJ era uma instituicdo falida, devia um monte, devia INSS,
ndo tinha crédito, (...) ndo fazia nenhuma compra (...)".

Quanto aos aspectos relacionados a gestdo da antiga FURJ, tanto o nivel
tatico (com frequéncia de sete vezes), quanto o estratégico (com freqiiéncia de duas
vezes) classificam-na como um ponto fraco. Um membro do nivel estratégico
complementa: “(...) faltava profissionalismo nos setores (...)".

Ainda com relacéo a gestdo, o nivel tatico apresenta os seguintes aspectos,
classificando-os como pontos fracos: 0 planejamento estratégico (com frequéncia de
doze vezes); a sintonia entre os interesses do grupo de dirigentes e a clareza de
politicas/procedimentos institucionais (ambos com freqiéncia de oito vezes); gestao
centralizadora (com frequéncia de uma vez). Um membro do nivel tatico
complementa os aspectos relacionados a gestdo, com a seguinte afirmacéo: “Equipe
dirigente, exceto a reitora”, na classificagdo da gestdo como um ponto fraco. A
dirigente principal fica resguardada desta classificagéo, isto reforgcado pela maioria
como um ponto forte no mesmo subperiodo.

Esses dados reunidos levam a conclusdo de que a gestdo, por diversos
motivos, era efetivamente um ponto fraco da FURJ.

No que se refere ao corpo docente, na classificacdo como ponto fraco no
subperiodo em guestdo, tem-se 0 seguinte: a titulacdo docente, que aparece tanto
no nivel tatico (com frequéncia de sete vezes), quanto no estratégico (com
freqUéncia de uma vez). Relacionado a este aspecto o nivel tdtico menciona a “(...)
qualificagdo do corpo docente” (com freqiéncia de uma vez). Ainda no que se refere

ao corpo docente tem-se mencionado pelo nivel tatico: qualidade dos recursos



humanos/corpo docente e o comprometimento do corpo docente (ambos com
frequéncia de seis vezes). Com freqiéncia de oito vezes aparece a quantidade de
docentes com regime de tempo integral (40 horas). E o “(...) um medo de mudar dos
professores bastante, dos funcionarios nem tanto, mais dos professores (...)".
A qualidade dos recursos humanos — corpo técnico-administrativo

aparece com frequéncia de cinco vezes. Um membro do nivel estratégico
complementa esse aspecto com a seguinte afirmacao: “(...) Tinha muitas deficiéncias
em termos administrativos, de funcionarios (...)". Relacionado aos recursos humanos,
a politica de recursos humanos no nivel tatico aparece com frequéncia de oito

vezes’.



Os recursos financeiros da FURJ séo classificados pelos membros do nivel
estratégico como um ponto fraco (com frequéncia de trés vezes), e pelo nivel tatico
com frequiéncia de dez vezes.

O nivel tatico refere-se a infra estrutura, da seguinte forma: a biblioteca (com
freqiéncia de onze vezes); os equipamentos (com freqiéncia de dez vezes). Os
laboratorios; qualidade e disponibilidade de espaco fisico (com freqUiéncia de oito
vezes) .

O nivel estratégico também se refere & infraestrutura como sendo um ponto
fraco no subperiodo em questdo, como demonstra a seguinte afirmacao: “(...)
infraestrutura, biblioteca, parte de informatica quase nado existia, tivemos que fazer
um plano de informatizacdo.(...) equipamentos, tudo, laboratérios eram muito
poucos, sO existia um laboratério de linguas, e outro laboratério muito improvisado
na area de administracdo e ciéncias contabeis (...)".

Um outro membro do nivel estratégico se nega a classificar o quesito
infraestrutura, pois na sua opinido, ndo havia infra estrutura: “(...) Nao quero
considerar pontos fracos porque nds ndo tinhamos quase nada. Hoje nos temos 83
laboratérios ou um pouquinho mais, ndo tinhamos um Unico laboratério em 90, os
outros 80 e pouco nds construimos nesse periodo, entdo ndo posso considerar ponto
forte ou fraco, ndo tinha. Nao havia uma agregacao de nada até 90 (...) .

A falta de uma cultura universitaria € citada pelo nivel estratégico com
frequéncia de uma vez: “(...) faltava uma cultura universitaria, uma cultura
académica, essa cultura académica pode nao faltar num curso novo em Curitiba
porque eles tém um parametro de comparacdo e de observacdo, aqui isso € um
ponto fraco, os professores ndo tinham (...)". Este aspecto é reforcado pelo nivel
tatico, onde aparece com freqiéncia de nove vezes.

O nivel tatico faz referéncia a comunicacao institucional (externa) que aparece
com frequéncia de nove vezes, seguida pela comunicacdo interna; editora
universitaria e producao cientifica, com frequéncia de oito vezes. A pesquisa; a
atuacdo junto a comunidade; e os convénios internacionais, com frequéncia de sete

Vezes.



Quanto a reputagdo interna, o nivel tatico se refere a ela com freqiéncia de
seis vezes. O nivel estratégico se refere mais a reputacdo externa: “(...) ndo tinha
respeitabilidade (...)”; e “(...) a comunidade n&o tinha o menor respeito pela
instituicdo devido a essa condig&o interna”.

Também levantado por ambos os niveis hierarquicos, com freqtiéncia de uma
vez no estratégico, e no tatico com freqiiéncia de seis vezes, tem-se referéncia ao
clima organizacional.

O projeto pedagogico aparece com freqiiéncia de seis vezes no nivel tatico. O
nivel estratégico também se refere a esse aspecto com a seguinte afirmacéo: “(...)
Os curriculos também eram fracos, reproduzidos, ndo adaptados a realidade local”.

O fato de na época a FURJ ainda nao ser universidade, e assim, nao atuar
com extensao e pesquisa, é mencionado com frequéncia de sete vezes pelo nivel
tatico e com frequéncia de uma vez pelo nivel estratégico.

Dentre os aspectos que parecem ser relevantes para o nivel tatico, enquanto
pontos fracos deste subperiodo, destacam-se ainda, com frequéncia de seis vezes:
organizacdo interna e a transparéncia dos resultados, seguidos pela qualidade no
ensino e pela influéncia no cenario da cidade de Joinvile (ambos com freqtiéncia de
cinco vezes). O comprometimento das liderancas e dos funcionarios; e ser uma
instituicdo de carater comunitario aparecem com frequéncia de quatro vezes no nivel
tatico. O perfil da dirigente principal e a pés-graduacdo aparece com frequéncia de
trés vezes no nivel tatico.

Com frequéncia de duas vezes, o nivel tatico classifica: ter cursos diferentes
dos concorrentes e ser considerada uma instituigéo filantropica.

A pouca articulagdo no sistema educacional regional e nacional; “(...) a falta
de viséo (...)”; e as “Dificuldades para compreender as mudan¢as no cenario da

educacao”, aparecem com frequiéncia de uma vez no nivel tatico.

Competéncias/capacidades distintivas

No que se refere as competéncias/capacidades distintivas da UNIVILLE no

subperiodo de 1990 a 1995, na opinido de membros do nivel estratégico ndo havia



diferencial, como demonstram as seguintes afirmacdes: “Quanto ao diferencial antes
de se iniciar o projeto de universidade: “(...) antes disso ndao havia (...)"; e “(...)
estariamos tentando identificar, porque sinceramente néo tinha algo marcante (...)".
Os membros do nivel estratégico levantaram quatro outros aspectos
manifestos nas seguintes afirmacdes: “Diversidade de cursos, ser universidade,
tecnologia, inovacao” (...)” - todavia, na época, a FURJ ainda néo era universidade;
“Talvez o Projeto Univille” — que teve inicio neste subperiodo e cujas acdes vieram
posteriormente causar grandes transformagfes na instituicao; “Diretrizes
pedagodgicas solidas” — este aspecto contradiz as afirmagbes de que o projeto
pedagodgico era um ponto fraco; e “Competéncias construidas fora do ambiente
académico” — diz respeito a contratacdo de pessoas com vivéncia ndo académica

(executivos de empresas da regido), para fazer parte da equipe de gestores.

O subperiodo 1996 a 2002

Pontos fortes identificados

A gestdo que era considerada um ponto fraco no subperiodo anterior, passa
nesse subperiodo a ser considerada um ponto forte. E nesse sentido, o nivel
estratégico apresenta as seguintes afirmacdes: “(...) a partir do momento que nés
tivemos um planejamento estratégico, uma gestado participativa (...)"; “(...) Eu acho
gue o ponto forte da instituicdo nesse momento € a integracdo da gestéao, eu nao sei
bem avaliar as outras, mas eu vejo que n0s somos muito unidos (...)” — com
frequéncia de sete vezes.

A reputacédo é outro aspecto que, no subperiodo anterior, foi classificada como
um ponto fraco, neste subperiodo passa a constituir-se um ponto forte na opinido do
nivel estratégico como revela a seguinte afirmacédo: “(...) a comunidade tem respeito
quando se fala da Univile , entdo € uma boa instituicio e bem vista pela
comunidade” — com frequiéncia de cinco vezes.

No que se refere aos recursos financeiros (com frequéncia de trés vezes no
nivel estratégico), a instituicdo recuperou-se e desfruta atualmente de uma situacao

mais tranquila, como revelam as seguintes afirmacfes do nivel estratégico: “A



universidade no meu ponto de vista esta bem financeiramente”; e “(...) nés somos
muito racionais nesse ponto e hoje estamos com a universidade totalmente
economicamente sanada”.

Outro aspecto levantado pelo nivel estratégico, como ponto fraco no
subperiodo anterior, e que agora € tido como um ponto forte, esta relacionado aos
recursos humanos, a area administrativa e ao corpo docente, conforme as seguintes
afirmacdes do nivel estratégico: “(...) eu diria que em alguns cursos é ponto forte e
em outros é ponto fraco. Mas no geral € ponto forte porque a gente ja tem 30% dos
professores com a qualificagdo necessaria (...)"; e “(...) O professor crescentemente
esta vestindo a camisa e se profissionalizando e querendo ficar na universidade”.
Foi feito agora (...) uma pesquisa de clima e nas respostas vocé sente, nas
anotac6es um numero muito grande de professores que quer ficar na universidade
(...)" - com frequiéncia de trés vezes no nivel estratégico.

A infraestrutura também passou, nesse subperiodo, a ser considerada um
ponto forte, como evidenciado na seguinte afirmacéo: “Isso esta muito bom. Estrutura
fisica podemos, por exemplo, dividir em quatro partes: equipamentos, laboratérios,
biblioteca e espaco fisico (...), ttm equipamentos aqui na Univille que s6 existem trés
outros na América do Sul, em pesquisa tém equipamentos excelentes”.

E citado pelo nivel estratégico como ponto forte, com frequéncia de duas
vezes; o trabalho de qualidade desenvolvido pela UNIVILLE.

Quanto as opinides do nivel tatico, no que se refere aos pontos fortes do
subperiodo, tem-se por unanimidade, com a maior freqiéncia (de doze vezes) a pos-
graduacdo — pela insercdo de cursos stricto senso; projeto pedagdgico (a nova
concepcao do projeto pedagdgico para a transformacdo da FURJ em universidade);
e transparéncia dos resultados (processo de gestao).

O perfil da dirigente principal é ressaltado com freqiiéncia de onze vezes pelo
nivel tatico, e uma vez pelo nivel estratégico.

A ampliacdo do numero de convénios estabelecidos, tanto com instituicdes
nacionais quanto internacionais; a influéncia da UNIVILLE no cenério da cidade de
Joinville — conforme mencionado anteriormente no item 4.9.2.1.2; e ser uma
instituicdo de carater comunitario, sdo aspectos reconhecidos (com frequéncia de

onze vezes) pelos membros do nivel tatico, como um ponto forte neste subperiodo.



Dentre os aspectos mais relevantes, enquanto pontos fortes neste subperiodo
para o nivel tatico, destacam-se em ordem decrescente de freqiéncia os seguintes:
pesquisa; ser universidade e ter compromisso com extensao e pesquisa; ter cursos
diferentes dos concorrentes (com frequéncia de dez vezes).

Na seqUéncia estdo elencados, com frequéncia de nove vezes pelo nivel
tatico: atuacdo junto comunidade; biblioteca; disponibilidade de espaco fisico;
laboratorios; qualidade do espaco fisico; qualidade dos recursos humanos (corpo
docente e técnico-administrativo); sintonia entre os interesses do grupo de dirigentes
(reitoria); titulagdo docente; planejamento estratégico.

O comprometimento das liderancas e funcionarios; editora universitaria;
organizacdo interna; e ser considerada uma instituicéo filantropica aparece com uma
frequéncia de oito vezes. Clareza de politicas/procedimentos institucionais; clima
organizacional; politicas de recursos humanos; producao cientifica (corpo docente);
gualidade no ensino; equipamentos; e gestdo profissional; aparecem mencionados
pelo nivel tatico com freqiéncia de sete vezes.

Ainda no nivel tatico, com frequéncia de seis vezes, aparecem: comunicacao
institucional (externa); recursos financeiros; e reputagao interna. O comprometimento
do corpo docente e o item cultura académica/universitaria apresentam frequéncia de
quatro vezes. E, com freqiéncia de trés vezes, tem-se a comunicacao interna,
guantidade de docentes com regime de tempo integral (40 horas), e valor das
mensalidades.

De acordo com os dados levantados, conclui-se que a UNIVILLE se superou
em muitos dos aspectos mencionados como pontos fracos no subperiodo anterior. A
guantidade das frequéncias apresentadas em cada aspecto elencado para
classificacé@o é o indicador desta afirmacao.

Vejamos na sequéncia os pontos fracos identificados no subperiodo 1996 a

2002.

Pontos fracos identificados



O que nos chama a atencdo nesse subperiodo, € a reducdo dos aspectos
classificados como sendo pontos fracos, se comparado com o subperiodo anterior.
Isso fica revelado tanto pela quantidade e freqtiéncia das afirmacdes provenientes do
nivel estratégico, quanto pela freqiéncia de cada aspecto elencado no nivel tético.
Observa-se, entdo, a congruéncia das opinides entre ambos 0s niveis hierarquicos, o
gue reforca a analise feita no fechamento do item anterior a este — pontos fortes do
subperiodo 1996 a 2002, revelando o quanto a instituicAo superou positivamente
suas deficiéncias.

Na opinido do nivel estratégico, sdo o0s seguintes os pontos fracos do
subperiodo 1996 a 2002, todos com frequéncia de uma vez: o fato de a UNIVILLE
nao se expandir como poderia, uma vez que tem recursos humanos e infra-estrutura
para tal; possibilidade maior de comparacdo, pelos professores, com outras
universidades, o que facilitaria o aprendizado da cultura académica; e a pesquisa e
extensdo, com relacdo a esse aspecto um membro do nivel estratégico comenta:
“(...) nGs temos pouca pesquisa na instituicdo porque esse tempo todo que a
universidade ficou naquela coisa s6 de socio-econémica e licenciaturas, e era
fundacdo ndo havia a obrigatoriedade de fazer pesquisa e tudo mais, ndo se fez
nada e nés estamos com 6 anos de universidade entdo foi muito pouco”.

Com frequéncia de uma vez no nivel estratégico e nove no nivel tatico
aparece: “(...) a comunicacdo entre os setores ainda é um ponto fraco (...)"
-afirmag&do de um membro do nivel estratégico.

Um membro do nivel estratégico menciona como ponto fraco a natureza
juridica da Univille: “(...) vejo que isso repercute no financeiro e até na criatividade, é
nossa natureza juridica, ndo podemos visar lucros (...)". Ou seja, conforme estatuto
a universidade s6 pode receber recursos provenientes das mensalidades dos alunos.
De modo que a producédo da editora e a venda de outros tipos de servico ou produto
fica limitada. Todavia, foi informado a esta pesquisadora que ha um estudo sendo
desenvolvido com o propésito de alterar essa situacéo.

O restante da classificacdo dos pontos fracos apresentados pelo nivel tatico
da UNIVILLE no subperiodo em questdo, em ordem decrescente de freqiiéncia, foi a
seguinte: quantidade de docentes com regime de tempo integral (freqiéncia de

nove vezes); valor das mensalidades (frequéncia de oito vezes); comprometimento



do corpo docente (frequéncia de sete vezes); comunicagdo institucional; cultura
académica/universitaria; recursos financeiros (frequiéncia de seis vezes); organizacao
interna e gestdo profissional (frequéncia de quatro vezes); clareza de
politicas/procedimentos  institucionais;  comprometimento  das  liderancas;
comprometimento dos funcionarios; editora universitaria; politicas de recursos
humanos; producado cientifica — corpo docente; qualidade no ensino; reputacdo
interna; ser considerada uma instituicdo filantropica; equipamentos (frequéncia de
trés vezes), atuacdo junto a comunidade; biblioteca; clima organizacional;
disponibilidade de espaco fisico; qualidade dos recursos humanos — corpo técnico-
administrativo; ser universidade e ter compromisso com extensdo e pesquisa;
sintonia entre o0s interesses do grupo de dirigentes (reitoria); planejamento
estratégico (frequiéncia de duas vezes).

E com a frequéncia de uma vez pelo nivel tatico: laboratérios; pesquisa;
gualidade do espaco fisico; qualidade dos recursos humanos — corpo docente; ser
uma instituicdo de carater comunitario; titulagcdo docente; falta de comprometimento
social; aumento das despesas sem 0 respectivo aumento da receita; pouca interagao
dos cursos de graduacdo na sociedade local; baixo comprometimento politico-
pedagodgico dos docentes; considerando-se a visdo do planejamento estratégico, a
dificuldade de aproximacédo dessa visdo pela cultura da universidade como uma
instituicdo educacional; comprometimento de lideres (chefes de setores e
departamentos); producao cientifica; comunicacdo; coorporativismo.

Os aspectos a seguir apresentados possuem freqiiéncia zero, ou seja, nao
sao tidos como pontos fracos nesse subperiodo. Este fato, somado também a baixa
freqUéncia dos demais itens elencados neste subperiodo, reforca a congruéncia da
classificacdo dos mesmos, como pontos fortes, que aparecem com frequéncia
superior neste mesmo subperiodo. Vejamos entdo, quais seriam 0s aspectos com
frequéncia zero: convénios internacionais; influéncia no cenario da cidade de
Joinville; perfil da dirigente principal; pés-graduacédo; projeto pedagdgico; ter cursos

diferentes dos concorrentes; e transparéncia dos resultados.

Competéncias/capacidades distintivas



Ao contrario no subperiodo anterior, e também como ocorre na identificacédo
de pontos fortes e fracos na comparacdo entre os subperiodos em questdo, o
resultado da andlise dos dados demonstra que efetivamente a UNIVILLE apresentou
um grande progresso ndo apenas no que se refere ao crescimento substancial que
obteve, mas inclusive no desenvolvimento de competéncias e superacao e pontos
fracos, como demonstram os dados a seguir apresentados.

Na opinido do nivel estratégico (freqiéncia de sete vezes) e do nivel tatico
(freqiéncia de doze vezes) o grande diferencial da UNIVILLE é ser universidade
(atuar com ensino, pesquisa e extensdo), como demonstra a afirmacédo que segue:
“A grande diferenca € que aqui 0 aluno estd em uma universidade , essa é a
diferenca e a maior diferenca. Aqui ele tem a oportunidade de pesquisa e de
extensao que nas outras ele ndo tem”.

Clareza das diretrizes pedagdgicas da instituicdo (o foco ambiental, qualidade
de vida/desenvolvimento sustentavel) também é evidenciada, tanto pelo nivel tatico
(frequiéncia de sete vezes), quanto pelo estratégico (com freqiéncia de quatro vezes)
como sendo um dos diferenciais. “(...) n0s temos bem definidos no nosso projeto
politico-pedagdgico, projeto  Univille, a questdo ambiental, nés sermos uma
referéncia no que diz respeito ao meio ambiente (...)” — afirmacdo de membro do
nivel estratégico.

Com frequéncia de duas vezes no nivel estratégico e oito no nivel tatico,
aparece a capacitacdo de professores. A UNIVILLE investiu e continua investindo
significativamente na qualificacdo de seus docentes. A ponto de ja ter ultrapassado o
percentual exigido por lei de docentes com titulo de mestre e doutor.

A solidez, seguranca em termos financeiros, € mencionada por ambos o0s
niveis hierarquicos como um diferencial (com frequéncia de uma vez no nivel

estratégico e seis no nivel tatico).



O nivel estratégico (com frequéncia de uma vez) e o nivel tatico (com
frequéncia de seis vezes) reconhecem que o comprometimento dos funcionarios
também é um diferencial da UNIVILLE.

Os aspectos a seguir elencados dizem respeito apenas a opiniées do nivel
estratégico (com freqiiéncia de uma vez) dentro 0s quais estdo: o investimento em
pesquisa; a melhor relacdo candidato/vaga em Santa Catarina; o planejamento
estratégico; a qualidade; a nova biblioteca; unidade de linguagem em termos de
projeto politico pedagdgico; e o centro de tecnologia.

O referido Centro de Tecnologia é fruto de um acordo de cooperacéo técnica
entre Brasil e Alemanha que acabou nao funcionando. De forma que a UNIVILLE
tornou-se o fiel depositario dos equipamentos deste centro, que pretendia ser o
centro de tecnologia mais avancado da América Latina. “ (...) de uma hora para
outra, nos tivemos um suporte de infraestrutura que nos colocou ndo numa situagao
de quantidade, mas em situacdo de qualidade de equipamentos muito melhor do
gue muitas universidades do sul do pais (...)” — afirmacdo de uma membro do nivel

estratégico.

1.1.1.1.17.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacdo da capacidade interna da universidade (os pontos fortes, os
pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da organizacéo)

Procede-se neste item & verificagdo do impacto das mudancas do ambiente
politico-legal sobre as alteracfes ocorridas na identificacdo da capacidade interna
da UNIVILLE (os pontos fortes, os pontos fracos e as competéncias/capacidades

distintivas).



Embora tenham sido analisados em separado os aspectos relacionados aos
pontos fortes, pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da UNIVILLE,
faremos a verificacdo dos fatores que mais influenciaram as alteracdes ocorridas na
identificacdo das capacidade interna, conjuntamente.

De acordo com o resultado da analise do estudo 7, verifica-se uma grande
transformacédo da UNIVILLE no periodo compreendido entre 1990 a 2002.

No que se refere especificamente aos fatores que mais influenciaram as
alteracdes ocorridas na identificacdo da capacidade interna da UNIVILLE, percebe-
se que ndo ha um consenso entre os dirigentes. O nivel estratégico manifesta-se
apenas duas vezes, das quais, uma se refere a Reitora e ao Vice-reitor, como
pessoas esclarecidas, e outra se refere a qualificacdo docente devido as exigéncias
legais.

A baixa indicacdo de fatores que influenciaram as alteragbes ocorridas no
periodo em questéo, por parte dos membros do nivel estratégico, talvez se deva ao
fato de que ndo houve na entrevista efetuada com eles, uma pergunta direcionada
especificamente para este fim. A pesquisadora acreditava que o fato de que cada
item elencado (como ponto forte, e/ou fraco e/ou capacidade distintiva) poderia
apresentar fatores de influéncia diferenciados. O somatorio destes fatores ao longo
das entrevistas poderia apontar um conjunto de fatores que exerceram impacto
sobre as alteracdes na capacidade interna da UNIVILLE, o que n&o ocorreu.

No nivel tatico, direcionou-se pergunta neste sentido, de forma que os
seguintes fatores se apresentaram: o primeiro deles, com uma freqiéncia de trés
vezes, diz respeito a NLDB, “ela foi a forca motriz para que tudo isto comecasse a
acontecer (...) se somos universidade temos que atender ao disposto na lei” —
afirmacdo de um membro do nivel tatico. Ha também neste nivel hierdrquico uma
mencdo a profissionalizacdo docente que ndo nos parece ser exatamente um fator,
mas sim consequeéncia de outro fator.

Ha referéncia, por parte do nivel tatico, as necessidades do mercado, a
economia do pais, a globalizagéo, e ao mercado de trabalho.

Ainda sdo mencionados, pelo nivel tatico, com frequéncia de uma vez: a garra
da Reitora; o “Projeto Rumo a Universidade”; o aumento da concorréncia (que em

parte é influenciado pelos aspectos de ordem politico-legal); e a participacdo na



administracdo da universidade de professores com pos-graduacdo em Engenharia
da Producdo. Este ultimo item merece um complemento para melhor compreenséo.
Com o intuito de qualificar seu corpo docente, a UNIVILLE estabeleceu parceria com
a Universidade Federal de Santa Catarina, mais precisamente, o Programa de Pdés-
Graduacdo em Engenharia da Produgdo, com énfase na é&rea de gestdo
organizacional. Dessa forma, muitos professores, dentre os quais professores que
também atuavam ou vieram atuar como dirigentes, passaram por este programa
(quer seja em nivel de mestrado, quer seja em nivel de doutorado, e em alguns
casos por ambos). Assim, a instituicdo acabou trazendo para seu meio, além da
gualificacdo docente, uma visdo mais ampliada da area de gestdo. Nao foi
mencionado neste topico - que trata da verificacdo dos fatores que impactaram nas
mudancgas ocorridas nas capacidades distintiva da UNIVILLE, mas serve para
complementar este ultimo comentario sobre a profissionalizacdo da gestéo - o fato de
gue no subperiodo compreendido entre 1996 e 2002, profissionais “do mercado”, ou
seja, pessoas que tinham vivéncia na area empresarial passaram a integrar o quadro
de dirigentes da UNIVILLE.

De acordo com o resultado da analise, os pesquisados consideram a NLDB
uma influéncia sobre as mudancas ocorridas na capacidade interna da UNIVILLE. No
entanto, a NLDB né&o foi o unico fator responsavel pelas alteracoes.

Na sequéncia apresentaremos a concluséo do estudo 7.

1.1.1.1.18Conclusdes sobre o estudo 7

As interpretacbes dos resultados obtidos por meio das frases mais
significativas com relagdo a identificagdo da capacidade interna da UNIVILLE (os
pontos fortes, os pontos fracos e as competéncias/capacidades distintivas da
organizacdo), indicam que houve alteracdes no periodo estudado (1990-2002).
Essas alteragbes acentuaram-se de forma significativa e positiva, comparando-se o

primeiro subperiodo (1990-1995) com o segundo subperiodo (1996-2002). Esta



afirmacdo é validada pela congruéncia dos resultados apresentados entre o0s
subperiodos. Sendo que o subperiodo que compreende os anos de 1990 a 1995,
apresenta poucos pontos fortes e capacidades distintivas, ao passo que, no mesmo
subperiodo, a quantidade de pontos fracos apresenta-se superior aos pontos fortes
e capacidades distintivas. J& no subperiodo subsequente (1996-2002), percebe-se a
diminuicdo da quantidade de pontos fracos e o aumento significativo de pontos fortes
e capacidades distintivas. Observa-se ainda, nesse sentido, que muitos dos pontos
fracos do primeiro subperiodo foram superados, a ponto de se tornarem pontos
fortes ou até mesmo diferenciais da UNIVILLE no segundo subperiodo.

No que se refere aos fatores que exerceram influéncia sobre as alteracfes
ocorridas no periodo, a NLDB é o aspecto que aparece com a maior freqiiéncia (trés
vezes no nivel tatico). Porém, nado foi o Unico fator a exercer influéncia, uma vez que
outros foram citados pelo nivel tético, a saber: necessidades do mercado, economia
do pais, globalizacdo, mercado de trabalho, a garra da Reitora; o “Projeto Rumo a
Universidade”;, o aumento da concorréncia (que em parte é influenciado pelos
aspectos de ordem politico-legal); e a participacdo na administracdo da universidade
de professores com pdés-graduacado em Engenharia da Producao.

A quantidade de fatores levantados e a baixa freqliéncia com que cada um
se apresenta, demonstra certo grau de divergéncia de opinides entre 0s
pesquisados. Outro aspecto a ser levantado nesse sentido, diz respeito a pouca

manifestacdo do nivel estratégico (apenas dois membros).

8.3.3.5 ESTUDO 8 DA UNIVILLE

O estudo 8 investigara a relagdo entre as mudancas do ambiente politico
legal do sistema de ensino superior do Brasil e os valores/interesses predominantes

do grupo de dirigentes na UNIVILLE.

1.1.1.1.19Metodologia aplicada ao estudo 8



O estudo 8 foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o exposto
no item 3.6 do topico que aborda a metodologia desta pesquisa. A metodologia
aplicada segue a do estudo 2.

Os Quadros 42 e 44 apresentam as afirmacfes mais significativas oriundas
das entrevistas (aplicadas no nivel estratégico) e das perguntas abertas dos
guestionarios (aplicadas no nivel tatico).

O Quadro 43 apresenta a freqiéncia de afirmacdes dos dados coletados a
partir das questbes fechadas dos questionarios aplicados no nivel tatico da
universidade.

Seguindo a mesma logica dos estudos anteriores, todavia agora utilizando
outro elemento do Modelo de Andrews, verificam-se as alteracdes ocorridas - entre
1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - no que se refere aos valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes.

Na sequéncia, procede-se a verificacdo do impacto das mudancas do
ambiente politico-legal sobre os valores/interesses predominantes do grupo de
dirigentes (Quadro 44).

Para efetuar a analise, tomou-se como base as informacdes emitidas pelos
membros deste nivel hierarquico em resposta aos diversos questionamentos que
Ihes foram dirigidos, bem como, a analise documental, que permitiram a revelacéo de
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo em questdo
(1990-2002). Dai se extraiu o conteudo das questdes dirigidas por meio de
guestionario ao nivel tatico, onde solicitou-se que os respondentes classificassem o0s
valores/interesses do grupo de dirigentes para cada subperiodo em especifico, e
também para ambos os periodos, ou nenhum dos periodos, conforme demonstrado
no Quadro 43.

E importante ressaltar que embora os valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes estejam apresentados em ordem decrescente (uma vez que se
entendeu que esta seria a melhor forma de sistematizar a interpretacdo dos dados
levantados) no que se refere a quantidade de freqiéncia que sdo mencionados pelos

niveis hierarquicos, ndo se constitui preocupacdo desta pesquisadora, consideram-



se 0 que o0s pesquisados responderam, relacionar essa ordem com algum tipo de
classificacéo por grau de importancia.

Depois da apresentacdo dos quadros 42, 43, e 44 apresentam-se as
interpretagcfes. E a partir destas, serd desenvolvida uma andlise conclusiva acerca
da relagdo entre as mudancas do ambiente politico-legal e os valores/interesses

predominantes do grupo de dirigentes.



Quadro 42 - Dados do nivel estratégico e tatico - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Analise da Formulacéao Estratégica
a.3) valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

a.3.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.3.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“Antes de 95 nado era, mas com todo o projeto que ela implantou hoje é real
isso. Nos temos muitos projetos que englobam a questdo ambiental” (E-07/73).
“(...)o desenvolvimento sustentavel, ja existia desde aquela época, que é um
ensino regional, um ensino para a regido, uma visdo de ensino também
compartilhada com a pesquisa que vocé viu no nosso projeto pedagoégico, sdo
valores que ainda permanecem (...) " (E-07/64).

“(...) o ensino nao é mercadoria (...)" (E-08/08).

“(...) o valor do planejamento estratégico” (E-07/64).

A preocupacdo Etica: “Isso é primordial. (E-07/71); “(..) valores que nés
cultuamos como verdades, honestidade, como participacdo, integracao,
gualidade, compromisso com a ética, esses valores nds cultuamos mas eles
precisam transcender e aparecer na comunidade (...)" (E-08/48); “(...) Se eu
puder resumir em uma palavra s6 é a Etica. Ainda estou falando do escaldo
imediatamente abaixo (...)" (E-13/41). (Frequéncia 3).

“(...) as exigéncias do cenario internacional (...)" (E-08/48); O contexto global, o
contexto internacional hoje ndés temos muitos convénios internacionais que
interagem, em muitas universidades estrangeiras” (E-07/64). (Frequéncia 3).

“(...) nés queremos melhorar a qualidade, isso comecga a ficar bem claro, isto esta
bem assentado na cabeca de todo mundo, entdo essa é a principal diferenga que
eu via naquele tempo e que eu vi depois (...)” (E-09/28); “(...) Eu diria que o
primeiro deles é a qualidade de ensino, o segundo deles é efetivamente fazer
pesquisa, ensino e extensao, (...)" (E-10/37); “(...) Eu vejo que qualidade a gente
estq muito centrada em nao ficar criando um monte de cursos, mas melhorar a
qualidade (..) € que agora muito preocupado em deixar tudo muito redondinho (...)
" (E-12/56-58); “(...) Atualmente qualidade de ensino(...)" (E-11/86); “(...) Vocé tem
que se preocupar muito com a qualidade da sua instituicdo, qualidade (...)" (E-
08/35). (Frequéncia 4).

A instituicdio: “(...) Muito conservadora (...)” (E-09/42); Ser conservadora: “(...) E
um fator cultural. Se vocé tomar as 20 maiores empresas de Joinville e comparar
com as 500 maiores e as 200 maiores de Santa Catarina vocé vai notar que a
empresa de Joinville é mais conservadora, ela € menos endividada, ela tem mais
liquidez, ela cresce menos, bem diferente (...)” (E-08/53). (Freqiéncia 2).




“(...) ndo s6 ensino e manter a universidade financeiramente, e se a gente ndo
conseguir o terceiro a gente inviabiliza os outros (...)" (E-10/37).

“(...) Esta prevista nessa missédo de desenvolvimento sustentavel (...)" (E-07/71);
“(...) isso é fundamental, preocupacdo ambiental (...)" (E-11/86); “(...) respeito a
natureza e meio ambiente” (E-07/71). (Frequéncia 3).

“(...) entdo existe por parte ndo da gestdo da administragdo, mas por parte da
universidade em si um interesse e existem as demandas da sociedade é claro e 0
interesse em atender essas demandas” (E-09/55); “(...) com respeito as
necessidades sociais (...)” (E-07/71); “(...)e poder ser util & comunidade e que
nossos alunos saiam daqui cidadéos (...) responsabilidade social mesmo (...)" (E-
11/86); “(...) é o fluxo, o acesso que nds temos com a comunidade. N6s estamos
muito presentes na comunidade e a comunidade sempre muito presente na
universidade, € um caminho de méao dupla (...)” (E-11/64). (Freqiiéncia 4).

“(...) a reitora e os proé-reitores valorizam bastante a questédo da participagdo do
docente e do funcionario no processo (...)" (E-09/65).

“(...) A preocupacgédo com a profissionaliza¢éo (...)” (E-09/66).

“(...) a campanha dela para 2001/2004 ela colocou 6 valores (...) esses valores
foram mantidos nesse plano (...)” (E-13/48).
“(...) o ensino nao é mercadoria (...)" (E-08/08).



Quadro 43 - Dados do nivel e tatico (questionario - perguntas fechadas) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE

Nivel Tatico

a) Analise da Formulagéo Estratégica

a.3) valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

N&o-resposta 1990 a 1995 1996 a 2002 Ambos Nenhum TOTAL
Preocupacédo com a pesquisa. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 75,00% (9) | 25,00% (3) 0,00% (0) 100% (12)
Preocupacgdo em ndo mercantilizar a educagéo. 0,00% (0) | 25,00% (3) 8,33% (1) 5833%(7) 8,33% (1) 100% (12)
Coeréncia das ac¢des com as diretrizes do PPP Institucional. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 58,33% (7) | 41,67% (5) 0,00% (0) 100% (12)
Busca de Convénios internacionais. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 83,33% (10) | 16,67% (2) 0,00% (0) 100% (12)
Preocupacgdo com aspectos ambientais. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 66,67% (8) | 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Preocupacédo em atender as demandas da comunidade. 8,33% (1) 0,00% (0) | 33,33% (4) | 58,33% (7) 0,00% (0) 100% (12)
Compromisso com a Verdade. 8,33% (1) 0,00% (0) | 25,00% (3) | 66,67% (8) 0,00% (0) 100% (12)
Respeito. 0,00% ( 0) 0,00% (0) 33,33% (4) 66,67% (8) 0,00% (0) | 100% (12)
Preocupacgédo com as questbes ambientes. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 66,67% (8) | 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Escuta constante a comunidade. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 16,67% (2)  66,67% (8) 16,67% (2) 100% (12)
Busca de respeitabilidade. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 41,67% (5) | 58,33% (7) 0,00% (0) 100% (12)
Honestidade. 8,33% (1) 0,00% (0) 16,67% (2) @ 75,00% (9) 0,00% (0) | 100% (12)
Compromisso com a ética. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 25,00% (3) | 75,00% (9) 0,00% (0) 100% (12)
Busca de profissionaliza¢éo da gestao. 0,00% ( 0) 0,00% (0) 66,67% (8)  25,00% (3) 8,33% (1) | 100% (12)
Planejamento formal. 8,33% (1) 0,00% (0) 83,33% (10)  8,33% (1) 0,00% (0) | 100% (12)
Incentivo ao pluralismo de idéias. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 33,33% (4)  41,67% (5) 25,00% (3) 100% (12)
Formar massa critica no contexto de sua atuacao. 8,33% (1) 0,00% (0) | 16,67% (2)  66,67% (8) 8,33% (1) 100% (12)
Conservadorismo. 8,33% (1) 41,67% (5) 0,00% (0) | 41,67% (5) 8,33% (1) 100% (12)
Cautela na gestao. 8,33% (1) 16,67% (2) 16,67% (2) 50,00% (6) 8,33% (1) 100% (12)
Empreendedorismo comedido. 16,67% ( 2) 0,00% (0) | 25,00% (3) | 25,00% (3) 33,33% (4) 100% (12)
Preocupacdo em salvaguardar a identidade da regiéo. 8,33% (1) 0,00% (0) | 16,67% (2) | 58,33% (7) 16,67% (2) 100% (12)
Preocupagao com o desenvolvimento social e econdmico da regido. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 33,33% (4)  66,67% (8) 0,00% (0) 100% (12)



Estabelecimento de parcerias (complementaridade). 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 83,33% (10) | 16,67% (2) 0,00% (0) 100% (12)

Avaliacdo permanente. 0,00% ( 0) 0,00% (0) 58,33% (7)  33,33%(4) 8,33% (1)  100% (12)
Busca da exceléncia. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 66,67% (8) | 25,00% (3) 8,33% (1) 100% (12)
Busca de efetividade em suas acdes. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 66,67% (8) | 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Integracdo com a comunidade interna e externa. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 58,33% (7) | 41,67% (5) 0,00% (0) 100% (12)
Busca de participagdo dos docentes e dos funcionarios 8,33% (1) 0,00% (0)  58,33% (7)  33,33% (4) 0,00% (0) | 100% (12)
Preocupacgédo com qualidade. 8,33% (1) 0,00% (0) | 50,00% (6)  41,67% (5) 0,00% (0) 100% (12)
Preocupacgdo com expansao. 0,00% ( 0) 8,33% (1) @ 66,67% (8) | 25,00% (3) 0,00% (0) 100% (12)
Manter-se préxima da comunidade. 0,00% ( 0) 0,00% (0) | 66,67% (8) | 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Contribuir para o desenvolvimento regional. 8,33% (1) 0,00% ( 0) 8,33% (1) 83,33% (10) 0,00% (0) 100% (12)
Cautela no crescimento — consolidagdo da estrutura ja existente. 16,67% ( 2) 8,33% (1) | 41,67% (5) | 33,33% (4) 0,00% (0) 100% (12)
Foco de atuacgéo regional. 8,33% (1) 8,33% (1) @ 25,00% (3) | 58,33% (7) 0,00% (0) 100% (12)
Outros
Legenda

Ambos - valores/interesses presentes em ambos os periodos (1990 e 1995/ 1996 e 2002).

Nenhum- que néo se faziam presentes em nenhum dos periodos evidenciados (1990 e 1995/ 1996 e 2002).



Quadro 44 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico

a) Analise da Formulacgéo Estratégica
a.3) valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes
a.3.1) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas nos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes
“Os valores principais, os basicos permanecem”(...) (E-07/64); Quanto aos valores que ndo modificaram: “N&o, eles ampliaram-se, exatamente” (E-07/65).

“A NLDB” (Q-03/7.c); “Foi a NLDB "(Q-02/7.c); “A NLDB” (Q-03/7.c); “A NLDB influenciou o contexto para crescer ordenadamente”(Q-06/7.c); A NLDB: “(...) Ela
organizou, direcionou, norteou a¢@es, canalizando os esfor¢os para a profissionalizagdo do ensino”(Q-07/7.c); “A NLDB tem papel decisivo nas politicas publicas
para a educacéo "(Q-09/7.c). (Freqiéncia 6).

“Néo foi a NLDB” (Q-04/7.c).

A NLDB: “Parcialmente. As préprias caracteristicas culturais e histéricas da cidade e dos sujeitos sociais”(Q-08/7.c); “ (...) a cultura local, a cultura institucional, o
sistema de financiamento da universidade, o perfil do aluno que esta chegando a graduacéo e todo o contexto sécio-politico-econémico. Esse sim, determinante da
maioria dos processos. Ele € mais amplo que a NLDB (...) "(Q-09/7.c). (Freqiiéncia 2).

“Em parte. Outro fator refere-se novamente questéo econémica”’(Q12/7.c); “(...) o cenario econdmico (...) "(Q-09/7.c). (Freqiéncia 2).






1.1.1.1.20Interpretacoes

Na continuagcado apresentaremos as interpretacdes de cada um dos itens dos
quadros 42, 43 e 44. Estas interpretacdes permitirdo concluir qual a relagao entre
as mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior do Brasil e 0s
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes na UNIVILLE, no periodo

entre 1990 e 2002.

1.1.1.1.20.1ldentificagdo das alteragdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996
e 2002 — no que se refere aos valores/interesses predominantes do grupo
de dirigentes

A primeira parte deste estudo tem como objetivo identificar as alteragdes
ocorridas na UNIVILLE no que se refere aos valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes, no periodo que compreende 1990 a 1995 e 1996 a 2002.

Para efeito deste estudo, entende-se que o0s valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes sdo padrdes de preferéncia racionalizados e
compartilhados pelo grupo de dirigentes da universidade, aquilo que € desejado
como procedimentos a serem seguidos enquanto resultados ou objetivos a serem
alcancados.

Apos identificar as alteracdes ocorridas na UNIVILLE no que se refere aos
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes nos subperiodos em
guestdo, analisaremos o0 impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre tais
valores/interesses.

A anadlise apresentada estd embasada nas opinides dos niveis estratégico e

tatico da UNIVILLE.

O subperiodo de 1990 a 1995



Houve poucas afirmacdes dos membros do nivel estratégico apontando
valores/interesses do grupo de dirigentes especificos desse subperiodo. Foram os
seguintes valores/interresses do grupo de dirigentes elencados nivel estratégico no
subperiodo (1990 a 1995): questao ambiental; desenvolvimento sustentavel; ensino
voltado para as necessidades da regido; o entendimento de que o0 ensino nao pode
ser visto como mercadoria (mencionado também pelo nivel tatico com freqtiéncia de
trés vezes).

O nivel tatico apontou, com frequéncia de cinco vezes, o conservadorismo da
FURJ (antiga UNIVILLE); com frequéncia de duas vezes aparece a cautela na
gestdo, e com frequéncia de uma vez estdo a cautela no crescimento —
consolidacdo da estrutura ja existente; preocupacdo com expansdo; e foco de
atuacao regional.

Os valores/interesses a seguir elencados nao foram apontados como sendo
especificamente valores/interesses do grupo de dirigentes no subperiodo em
guestdo: avaliacdo permanente; busca da exceléncia; busca de convénios
internacionais; busca de efetividade em suas acdes; busca de participacdo dos
docentes e dos funcionérios; busca de profissionalizagdo da gestdo; busca de
respeitabilidade; coeréncia das acdes com as diretrizes do projeto pedagdogico
institucional; compromisso com a ética; compromisso com a verdade; contribuir para
o desenvolvimento regional;, empreendedorismo comedido; escuta constante a
comunidade; estabelecimento de parcerias (complementaridade); formar massa
critica no contexto de sua atuacgéo; honestidade; incentivo ao pluralismo de idéias;
integracdo com a comunidade interna e externa; manter-se proxima da comunidade;
planejamento formal; preocupacdo com a pesquisa; preocupacado com as questdes
ambientes; preocupagcdo com aspectos ambientais; preocupagdo com O
desenvolvimento social e econdmico da regido; preocupacdo com qualidade;
preocupacdo em atender as demandas da comunidade; preocupacdo em
salvaguardar a identidade da regido; respeito.

Passaremos a seguir a apresentacdo dos valores/interesses do grupo de

dirigentes no subperiodo 1996 a 2002.



O subperiodo 1996 a 2002

A guantidade de valores/interesses do grupo de dirigentes, levantados pelos
membros do nivel estratégico no subperiodo 1996 a 2002, é significativamente
superior a quantidade do subperiodo anterior.

A preocupacdo em atender as demandas da sociedade e a qualidade
aparecem com frequéncia de quatro vezes. Com frequéncia de trés vezes estao
elencados: o respeito a natureza e meio ambiente e a ética.

A seguinte afirmacdo de um membro do nivel estratégico sintetiza e
complementa os aspectos supracitados: “(...) valores que nés cultuamos como
verdade, honestidade, participacdo, integracédo, qualidade, compromisso com a ética,
esses valores nds cultuamos, mas eles precisam transcender e aparecer na
comunidade (...)". Também é reforcado por outro membro do nivel estratégico, além
de estarem apresentados no documento do planejamento estratégico (1999-2004)
da UNIVILLE.

A preocupacdo com o contexto internacional e o conservadorismo, aparecem
com frequiéncia de duas vez cada um.

Mencionados com frequéncia de uma vez pelo nivel estratégico, estdao: a
preocupacdo com a profissionalizacdo; planejamento estratégico; e com a
manutencdao financeira da instituicdo, esta ultima refletida na seguinte afirmacao: “(...)
nao sO6 ensino, mas manter a universidade financeiramente, e se a gente néo
conseguir este, a gente inviabiliza os outros (...)" - afirmacao do nivel estratégico.

Por outro lado, ha também preocupacdo com a racionalidade substantiva:
“(...) o ensino ndo € mercadoria (...)"” - afirmacdo de um membros do nivel
estratégico.

Um outro valor mencionado nesse nivel hierarquico é expresso na seguinte
afirmacao: “(...) a reitora e o0s pro-reitores valorizam bastante a questdo da

participacdo do docente e do funcionario no processo (...)".



O nivel tatico apontou como valores/interesses do grupo de dirigentes
especificos do subperiodo 1996/2002: busca de convénios internacionais;
estabelecimento de parcerias, planejamento formal (com frequéncia de dez vezes).
A preocupacdo com a pesquisa aparece com frequéncia de nove vezes. busca da
exceléncia. Busca de efetividade em suas ac¢fes; busca de profissionalizacdo da
gestdo; manter-se proxima da comunidade; preocupag¢do com aspectos ambientais;
e preocupacdo com expansao aparecem com freqiéncia de oito vezes. Com
frequéncia de sete vezes aparecem a avaliacdo permanente (diz respeito ao
programa de avaliacao institucional implantado na UNIVILLE); busca de participagao
dos docentes e dos funcionarios (também citado por membro do nivel estratégico);
coeréncia das acdes com as diretrizes do Projeto Politico Pedagogico da instituicéo;
e integracdo com a comunidade interna e externa. A busca de respeitabilidade
(relacionado a tentativa de alterar a imagem negativa que a FURJ tinha junto a
comunidade) e a preocupacdo com qualidade aparecem com frequéncia de seis
vezes. Com frequéncia de cinco vezes é citada a cautela no crescimento —
consolidacdo da estrutura ja existente. Com freqiiéncia de quatro vezes aparecem:
incentivo ao pluralismo de idéias; preocupacdo com o desenvolvimento social e
econdmico da regido; preocupacdo em atender as demandas da comunidade; e
respeito. O compromisso com a ética; 0 compromisso com a verdade; o
empreendedorismo comedido; e o foco de atuacdo regional, sdo valores
apresentados com frequéncia de trés vezes. A cautela na gestao; a escuta constante
a comunidade; formar massa critica no contexto de sua atuacdo; honestidade; e
preocupacao em salvaguardar a identidade da regido, aparecem com freqiiéncia de
duas vezes. Mencionados com freqiéncia de uma vez estdo: a preocupacdo em
contribuir para o desenvolvimento regional e a ndo mercantilizar a educacdo. O
conservadorismo citado com frequiéncia de duas vezes pelo nivel estratégico, ndo é

mencionado pelos membros no nivel tatico.

Ambos os subperiodos (1990 a 1995 e 1996 a 2002)



Este tipo de classificagdo foi solicitado apenas ao nivel tatico. Assim, tem-se
como valores/interesses do grupo de dirigentes presentes em todo o periodo
estudado, ou seja, em ambos os subperiodos (1990 a 1995 e 1996 a 2002), os
seguintes valores apresentados segundo a quantidade de freqiéncia que cada um
foi mencionado: contribuir para o desenvolvimento regional com frequéncia de dez
vezes, 0 compromisso com a ética e honestidade com freqiéncia de nove vezes.
Com frequiéncia de oito vezes, aparecem: 0 compromisso com a verdade; escuta
constante a comunidade; formar massa critica no contexto de sua atuacao;
preocupacao com o desenvolvimento social e econdémico da regido; e respeito.

A busca de respeitabilidade; foco de atuacdo regional; preocupacdo em
atender as demandas da comunidade; preocupacdo em nao mercantilizar a
educacédo; e preocupacao em salvaguardar a identidade da regidao apresentam-se
com freqUéncia de sete vezes. A cautela na gestdo aparece com frequéncia de seis
vezes.

Com frequiéncia de cinco vezes, sdo mencionados: coeréncia das agdes com
as diretrizes do projeto politico-pedagogico institucional; conservadorismo; incentivo
ao pluralismo de idéias; integracdo com a comunidade interna e externa;
preocupacao com qualidade.

Na sequéncia, com frequéncia de quatro vezes, estdo: avaliacédo
permanente (programa de avaliagdo institucional desenvolvido pela instituic&o);
busca de efetividade em suas acdes; busca de participacdo dos docentes e dos
funcionarios; cautela no crescimento — consolidacdo da estrutura ja existente;
manter-se proxima da comunidade; preocupagdo com as questdes ambientes;
preocupacao com aspectos ambientais.

Com frequiéncia de trés vezes séo citados: busca da exceléncia; busca de
profissionalizacdo da gestdo; empreendedorismo comedido; preocupacdo com a
pesquisa; preocupacao com expansdo. Com frequéncia de quatro vezes: busca de
convénios internacionais e estabelecimento de parcerias (complementaridade). E,

por fim, com freqiiéncia de uma vez, o planejamento formal.

Nenhum subperiodo



Solicitou-se ao nivel tatico que apontasse entre o0s valores/interesses
elencados, aqueles que na sua opinido ndo estavam presentes em nenhum dos
subperiodos em questdo. O mesmo ndo foi solicitado ao nivel estratégico, desta
forma, coube apenas ao nivel tatico este tipo de classificacéo.

O aspecto com maior freqliéncia (quatro vezes) neste item, € o
empreendedorismo comedido. O incentivo ao pluralismo de idéias aparece com
frequéncia de trés vezes. A escuta constante a comunidade e a preocupagao em
salva guardar a identidade da regido apresentam-se com frequéncia de duas vezes.

Séo citados com frequéncia de uma vez. avaliagdo permanente; busca da
exceléncia; busca de profissionalizacgdo da gestdo; cautela na gestéo;
conservadorismo; formar massa critica no contexto de sua atuacao; e preocupacao
em n&o mercantilizar a educacéao.

N&o apresentam freqiéncia na classificacdo do item nenhum subperiodo, os
seguintes aspectos: busca de convénios internacionais; busca de efetividade em
suas acOes; busca de participacdo dos docentes e dos funcionarios; busca de
respeitabilidade; cautela no crescimento — consolidacdo da estrutura j4 existente;
coeréncia das acdes com as diretrizes do projeto politico-pedagodgico institucional,
compromisso com a ética; compromisso com a verdade; contribuir para o
desenvolvimento regional; estabelecimento de parcerias (complementaridade); foco
de atuacéo regional; honestidade; integracdo com a comunidade interna e externa;
manter-se préxima da comunidade; planejamento formal; preocupagdo com a
pesquisa; preocupacdo com as questbes ambientes; preocupacdo com aspectos
ambientais; preocupacao com expansao; preocupacdo com o desenvolvimento social
e econdmico da regido; preocupacdo com qualidade; preocupacdo em atender as
demandas da comunidade; respeito.

A andlise dos resultados de nenhum subperiodo e subperiodo de 1990 a
1995, indica e reforca que a maioria dos valores/interesses levantados pela
pesquisadora, encontravam-se efetivamente presentes em ambos o0s subperiodos,

e/ou subperiodo de 1996 a 2002.



1.1.1.1.20.2Verificagdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre
os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

Procede-se neste item a verificacdo do impacto das mudancas do ambiente
politico-legal sobre os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes da
UNIVILLE.

No que se refere aos membros do nivel estratégico, estes ndo foram
indagados diretamente sobre o impacto das mudancas do ambiente politico-legal
sobre os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo (1990
a 2002).

Na opinido do nivel estratégico, os valores ndo se modificaram ao longo do
periodo estudado (com frequéncia de duas vezes), como demonstra a seguinte
afirmacdo: “Quanto aos valores, ndo modificaram (...), eles se ampliaram,
exatamente”. Assim, as conclusbes deste item terdo como base informacdes
emitidas pelos membros do nivel estratégico em resposta a diversos outros
guestionamentos que Ihes foram dirigidos; essas respostas permitiram revelar algum
tipo de valor/interesse predominante do grupo de dirigentes no periodo em questao.

Dos membros do nivel tatico que responderam a questdo, obtivemos quatro
padrdes de resposta: um primeiro com frequéncia de seis vezes, afirmando que foi a
NLDB, evidenciado por afirmagdes do tipo: “(...) Ela organizou, direcionou, norteou
acoes, canalizando os esforcos para a profissionalizacdo do ensino”. Um segundo
com frequiéncia de duas vezes considerando que a influéncia da NLDB parcial sendo
gue os seguintes fatores teriam exercido impacto superior a NLDB: “(...) a cultura
local, a cultura institucional, o sistema de financiamento da universidade, o perfil do
aluno que esta chegando a graduacéo e todo o contexto sécio-politico-econémico”.
Estes sim, foram os fatores determinantes da maioria dos processos. Eles sdo mais
amplos que a NLDB (...) “. E um terceiro, com freqiéncia de uma vez, considerando
gue nao foi a NLDB o fator de maior impacto sobre as alteracdes ocorridas no que se
refere aos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no periodo em

guestéo.



1.1.1.1.21Conclusdes sobre o estudo 8

Observamos que a maioria dos valores/interesses elencados, isto evidenciado
pelos resultados que serdo na sequéncia apresentados, fazem-se mais presentes no
segundo subperiodo (1996-2002) ou em ambos o0s subperiodos pesquisados (1990 a
1995 e de 1996 a 2002). De forma que isto justifica o fato de serem poucos 0s
valores apontados no subperiodo (1990 a 1995) e em nenhum subperiodo.

Observa-se também, que o0s valores/interesses que aparecem com menor
freqUéncia no item ambos os subperiodos, encontram-se no subperiodo 1996-2002,
com frequéncia maior. Numa relacdo que se pode considerar inversamente
proporcional (se compararmos a relacdo de frequéncias de ambos os subperiodos
com as frequéncias do subperiodo 1996-2002).

Observa-se, por parte dos membros do nivel estratégico, a identificacdo de
uma quantidade de afirmacdes apontando especificamente valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes no subperiodo 1996 a 2002, um tanto quanto
elevada se comparada a quantidade apresentada pelo mesmo nivel hierarquico no
subperiodo de 1990 a 1995.

Na opinido do nivel estratégico, os valores ndo se modificaram ao longo do
periodo estudado (com frequéncia de duas vezes).

Algo que julgamos importante salientar com relacdo a este ultimo comentario,
diz respeito ao fato de que muitos dos membros do atual nivel estratégico néo se
encontravam nessa posi¢cao no subperiodo que compreende 1990 a 1995, ou até
mesmo nem faziam parte da instituichio. Como mencionado anteriormente, a
UNIVILLE cresceu muito nos ultimos sete anos, 0 que ocasionou consequentemente
a reestruturacdo e ampliagdo da estrutura organizacional. De forma que, muitos dos
cargos de dirigente que existem hoje, ndo existiam na época (1990 a 1995). Isso
inviabilizou realizar o que seria ideal em uma pesquisa longitudinal, ou seja,
entrevistar as pessoas que eram membros do nivel estratégico na época. Todavia,
ha que se considerar o fato de que tivemos entrevista com a Reitora e sua atual
Assessora; elas faziam parte do grupo de dirigentes também no subperiodo 1990-

1995.



Ainda €é importante salientar a preocupacéo desta pesquisadora em verificar o
tempo de servico na UNIVILLE das pessoas a quem seriam encaminhados o0s
guestionarios (membros do nivel tatico), no sentido de saber se elas teriam
condi¢cOes de responder as questdes relacionadas aos primeiros anos dos doze anos
estudados (1990 a 2002). Caso o tempo de casa da maioria dos respondentes fosse
inferior a doze anos, a pesquisadora teria de lancar méo de outras formas de coleta
de dados.

Uma vez que apenas quatro dentre os doze respondentes apresentou tempo
de casa inferior a doze anos, como é demonstrado no Quadro 45, acredita-se que se
tenha chegado a respostas condizentes com a realidade. Considera-se que as
respostas do nivel tatico serviram para complementar as colocacbes do nivel

estratégico.

Quadro 45 - Tempo de servico na instituicdo - nivel tatico da UNIVILLE

Tempo instituicao N°. ct.  Freq.
Nao-resposta 1 8,33%
menos de 9 4 33,33%
de9al4 3 25,00%
de 14 a 20 2 16,67%
de 20 a 25 0 0,00%
de 25 a 30 0 0,00%
30 e acima 2 16,67%
TOTAL OBS. 12 100%

Minimo= 4, M&ximo= 35

Média= 14,73 Desvio-padrao= 10,49

A questado ¢é de resposta aberta numérica. As observacdes sdo reagrupadas em 6 categorias
de igual amplitude. A média e o desvio-padrao sao calculados sem computar as nao-
respostas.

Fonte: Elaborado a partir das respostas dos questionérios aplicados no nivel tatico
da UNIVILLE.

Os dados coletados revelam que o subperiodo se caracterizou por uma radical
reestruturacao e consequente busca pela instituicdo de uma nova identidade. Como
a identidade esta diretamente relacionada aos valores/interesses predominantes na

organizacdo aqui manifestos pelos principais dirigentes ao que indicam os resultados



da andlise, somente a partir de 1996 a identidade da instituicho comecou a se
reconfigurar.

Isto talvez justifique a dificuldade dos membros do nivel estratégico de
identificagcdo dos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes no
subperiodo compreendido entre 1990 e 1995, considerando-se também que o
préprio grupo de dirigentes sofreu alteracbes, como explicado anteriormente.
Percebe-se que a instituicdo passou por um processo de pensar o que efetivamente

gueria ser.

8.3.3.6 ESTUDO 9 DA UNIVILLE

O estudo 9 se refere a relacdo entre as mudancgas do ambiente politico legal
do sistema de ensino superior do Brasil e a preocupacdo da universidade com

relacdo as expectativas da sociedade na UNIVILLE.

1.1.1.1.22Metodologia aplicada ao estudo 9

Este estudo foi desenvolvido a partir dos dados coletados, de acordo o
exposto no item 3.6 do topico que aborda a metodologia desta pesquisa. A
metodologia aplicada segue a do estudo 2.

O Quadro 46 contém as afirmacbes mais importantes provenientes das
entrevistas aplicadas ao nivel estratégico, e das perguntas abertas dos questionarios
aplicados ao nivel tatico.

Seguindo a mesma légica do estudo anterior, todavia se utilizando de outro
elemento do Modelo de Andrews, busca-se primeiramente verificar as alteracdes
ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996 e 2002 - em termos de preocupacao da

FURB com relacdo as expectativas da sociedade



Na sequiéncia, procede-se verificagdo do impacto das mudancas do ambiente
politico legal sobre a identificacdo da (Quadro 47).

Em ambas as situagdes supracitadas se procede a comparacdo entre 0sS
niveis estratégico e tatico da universidade, a fim de observar a presenca ou auséncia
de informacdes existentes nas referidas comparagdes, e as possiveis congruéncias
e/ou incongruéncias existentes.

E, por fim, seguem apo0s apresentacdo dos Quadros 46 e 47, as
interpretagbes. E com base nas interpretacdes, a analise conclusiva acerca dos

resultados obtidos.



Quadro 46 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionéarios) -UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE
Niveis Estratégico e Tatico
a) Analise da Formulacéao Estratégica
a.4) grau de preocupacao da Universidade em escutar e atender as expectativas da sociedade

a.4.1) Considerando-se o periodo de 1990 a 1995

a.4.2) Considerando-se o periodo de 1996 a 2002

“(...) Eu ndo sei, eu ndo estava aqui para julgar, mas eu penso que nem tanto
(...)" (E-12/71); "Pouco” (Q12/6.al); “Quase inexistente’(Q-01/6.al); “Pouca
preocupacdo”’(Q-08/6al); “Incipiente”(Q-07/6.a); “N&o havia mecanismos
formais de escuta da comunidade a ndo ser pelos canais representativos
historicamente nos segmentos industriais e comerciais”(Q-09/6al).

(Frequéncia 6).

“Reunifes dos departamentos para avaliar as questfes académicas”
(Q-06/6.a).

“(...) Comecou a ouvir mais, a trabalhar com a questdo do planejamento
estratégico e ai a gente comegou a ouvir pontos fracos da instituicdo (...)" (E-
12/66). “(...) entdo acho que é um questdo da responsabilidade social e eu vejo
assim, hoje nds temos muitos cursos que sao deficitarios (...), mas ele é
importante porque ele firma professores (...) estamos formando e mantendo
cursos  deficitarios para formar professores (...)" (E-12/71); “Muito mais
significativa tendo sido mais perceptivel na Ultima gestdo” (Q-07/6.a2); “Maior
interesse, embora sem muita clareza sobre onde e como escutar’(Q-08/6.a2.);
“Houve ampliacdo nas relacdes com a comunidade pela imagem que a
universidade foi construindo na comunidade que reconhece o prestigio como algo
a ser cultivado”(Q-09/6a2); “Se preocupa (...) muito em atender a comunidade!(Q-
10/6a2); “Melhora a partir de 1998, principalmente”(Q-12/6.a2); “Aprimorou-se a
extensdo, criou-se a area de apoio ao estudante, consolidou-se a semana da
comunidade”(Q-01/6.a2); “(...) entdo existe por parte ndo da gestdo da
administracdo, mas por parte da universidade em si um interesse e existem as
demandas da sociedade é claro e o interesse em atender essas demandas” (E-
09/55); “(...) gestdo da professora Mariléia porque a comunidade € muito ouvida e
nés ndo damos nenhum passo, ndo estabelecemos , ndo criamos nenhum curso
que ndo tenha respaldo da comunidade (...)" (E-11/44). (Frequéncia 10).

“Maior interacdo administracdo/corpo docente e discente e implantacdo do
programa exceléncia’(Q-06/6.a2).



Quadro 47 - Dados do nivel estratégico (entrevistas) e tatico (perguntas abertas dos questionarios) - UNIVILLE

DADOS DA UNIVERSIDADE REGIONAL DE JOINVILLE- UNIVILLE

Niveis Estratégico e Tatico
a) Analise da Formulacgéo Estratégica
a.4) grau de preocupacdo da Universidade em escutar e atender as expectativas da sociedade

a.4.1) Fatores que mais influenciaram as alteragdes ocorridas no grau de preocupacédo da Universidade em escutar e atender as expectativas da
sociedade
“A NLDB colaborou neste sentido”(Q-06/6.b); “A NLDB foi um marco para que as IES’s se profissionalizassem (...)"(Q-07/7.a); A NLDB:"Sim"(Q-10/7.c); “(...) Mas o
fato de a NLDB considerar esse como um fato de efetividade da acdo da universidade, traz essa preocupacdo para as politicas institucionais”(Q-09/6.b).
(Frequéncia 4).
“(...) foi feito uma pesquisa com a comunidade sobre que tipo de universidade que ela desejaria e o grupo todo fez todo um processo, esse é um ponto forte de
envolvimento da comunidade externa e da interna e que foi no comeco teve grande desisténcia e depois foi aceito e transformado e a comunidade hoje nos
respeita muito” (E-07/42); “Em 91 foi feita a pesquisa (...) Quando nés comegamos com 0 processo de implantagao da universidade” (E-07/67-68); “(...) auscultar as
demandas e as necessidades sociais € um processo que fazemos sempre” (E-08/65). (Freqiiéncia 2).
“(...) mas estou pensando seriamente eu criar uma espécie de Conselho consultor para trazer as pessoas da comunidade para a universidade. Traz aqui retine 2
vezes por ano ja é o suficiente, um grupo de empresarios, diretores de escola, traz aqui conversa, ouve, conversa , troca idéias , mostra a universidade, diz o que
esta acontecendo e ouve, eles tém coisas interessantes , ansiedades que as pesquisas nao revelam” (E-09/55).
“A necessidade de fazer marketing”(Q-01/6.b).
“Em parte é influenciada pela situagdo econémica do pais, a globalizagdo, o mercado de trabalho”(Q-03/7.c).
“(...) Comecgou a ouvir mais, a trabalhar com a questao do planejamento estratégico e ai a gente comecou a ouvir pontos fracos da instituicao (...)" (E-12/66);

“(...) elencariamos em primeira mao outros itens responsaveis por esta preocupacdo como a nhecessidade de estar proximo do mercado. Eles sdo nossos “clientes”
em potencial. De nada adianta a sociedade andar para um lado e a universidade para outro. Temos gue unir nossas for¢as e competéncias”(Q-07/7.a)

“Foram muitos os fatores que contribuiram para que a universidade passasse a se preocupar com as expectativas da comunidade em que se insere (...)" (Q-
09/6.b).

“(...) Outro fator refere-se a cobranca da sociedade sobre nossa participacao mais efetiva (...) "(Q12/6.b).

“(...) aconcorréncia "(Q12/6.b).






1.1.1.1.23Interpretacoes

Na continuacdo apresentaremos as interpretacdes de cada um dos itens dos
quadros 46 e 47. Estas interpretacdes permitirdo concluir qual a relagéo entre as
mudancas do ambiente politico legal do sistema de ensino superior do Brasil e a
preocupacao da universidade com relacdo as expectativas da sociedade na

UNIVILLE, no periodo entre 1990 e 2002.

1.1.1.1.23.1ldentificacdo das alteragdes ocorridas - entre 1990 e 1995, e entre 1996
e 2002 — no que se refere a preocupacéo da universidade com relacéo as
expectativas da sociedade

A primeira parte deste estudo tem como propésito identificar as alteracdes
ocorridas na UNIVILLE entre 1990 a 1995 e 1996 a 2002, no que se refere a
preocupacao da universidade com relacao as expectativas da sociedade.

Neste estudo, entende-se a preocupacdo da universidade com relacdo as
expectativas da sociedade, como a ausculta por parte dos dirigentes principais das
expectativas da sociedade a qual a UNIVILLE pertence, estando relacionada ainda,
com a responsabilizacdo social e ética.

Apos identificar as alteragfes ocorridas na UNIVILLE no que se refere a
preocupacao da universidade com relacdo as expectativas da sociedade nos
subperiodos em questdo, procederemos a andlise do impacto das mudancas no
ambiente politico-legal sobre o grau de preocupacéo da universidade com relacao
as expectativas da sociedade.

A anadlise apresentada estd embasada nas opinides dos niveis estratégico e

tatico da UNIVILLE.

O subperiodo de 1990 a 1995

O nivel estratégico ndo se manifestou sobre a preocupacédo da universidade

no que se refere as expectativas da sociedade no subperiodo que compreende 1990



a 1995, os membros deste nivel emitiram opinides acerca deste elemento apenas
com relacdo ao subperiodo de 1996 a 2002.

De forma que, apenas o nivel tatico se manifestou especificamente a respeito
do subperiodo 1990 a 1995. As afirmacdes provenientes deste nivel revelam que na
época havia pouca preocupacdo da UNIVILLE no que se refere a ausculta das
expectativas da sociedade (com freqiéncia de trés vezes).

Um membro do nivel tatico menciona que, na época “nao havia mecanismos
formais de escuta da comunidade, a nao ser pelos canais historicamente
representativos nos segmentos industriais e comerciais”. Esta citacdo merece
complemento para uma melhor compreensao de seu sentido. A UNIVILLE é mantida
pela Fundacdo Educacional da Regido de Joinville que, devido a sua natureza
juridica, prevé no art. 14 de seu estatuto, que o Conselho de Administracéo (érgao
maximo e soberano de deliberacdo em assuntos de politica administrativa e
financeira), constituir-se-a4 por membros pertencentes a FURJ, tais como: Reitor e
Pré-Reitores; Coordenadores; Chefes; representantes docentes, discentes, técnico-
administrativo; entre outros. E também por representantes da comunidade regional,
tais como: representantes dos poderes executivo e legislativo; da Associacao dos
municipios da Regido Nordeste de Santa Catarina; Associacdo Comercial e Industrial
de Joinville; das Classes Sindicais de Joinville; do Conselho Municipal de Educagéo.

Convém salientar que a constituicdo do Conselho Administrativo permanece
basicamente a mesma desde o surgimento da referida instituicdo. Nao saberiamos
dizer qual o grau efetivo de envolvimento de tais membros. De qualquer forma, isto
representa uma forma de envolvimento e ausculta & comunidade/sociedade.

Ha ainda, uma afirmagdo mencionando que a preocupac¢do da universidade
no que se refere as expectativas da sociedade é “incipiente neste periodo”.

As afirmacdes assinaladas indicam que essa preocupacdo, embora ndo se
constituisse ponto relevante mesmo sendo incipiente ou pouca, existia nesse
subperiodo.

Passaremos agora a apresentacdo dos dados relacionados a preocupacéo da

UNIVILLE com relacéo as expectativas da sociedade no subperiodo 1996 a 2002.

O subperiodo de 1996 a 2002



As afirmacfes dos membros, tanto do nivel estratégico quanto do nivel tatico,
indicam claramente que aumentou de forma acentuada a preocupacdo da UNIVILLE
com relacdo a ausculta as expectativas da sociedade.

Percebe-se dentre tais afirmacdes, a questdo do planejamento estratégico que
em 1998 comecou a ser elaborado de forma participativa. A seguinte citacéo
expressa exatamente esse aspecto: “(...) Comecou a ouvir mais, a trabalhar com a
questdo do planejamento estratégico e ai a gente comegou a ouvir pontos fracos da
instituicdo (...)” — por um membro do nivel estratégico.

Ha citacdes que se referem a Ultima gestdo que preza o envolvimento com a
comunidade, como evidenciado pela afirmacdo que segue: “a comunidade é muito
ouvida e ndés ndo damos nenhum passo, ndo estabelecemos, ndo criamos nenhum
curso que nao tenha respaldo da comunidade (...)".

Um membro do nivel tatico ao ser indagado a respeito da preocupacédo da
UNIVILLE com relacdo as expectativas da sociedade no subperiodo 1996 a 2002,
afirma que a extensdo aprimorou-se neste subperiodo, o que € notadamente
percebido por meio da analise documental.

Passaremos na sequUéncia a apresentacdo dos dados para verificacdo do
impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a identificacdo do nivel de

preocupacao da UNIVILLE com relacdo as expectativas da sociedade.

1.1.1.1.23.2Verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacdo do nivel de preocupacdo da universidade com relacdo as
expectativas da sociedade

Faremos agora a verificacdo do impacto das mudancas do ambiente politico-
legal sobre o grau de preocupacdo da UNIVILLE com relagdo as expectativas da
sociedade.

A andlise dos dados sobre o elemento a que se refere este item, indica que
h& divergéncia de opinides entre os membros de ambos 0s niveis hierarquicos,
quanto aos fatores que impactaram sobre as altera¢cdes ocorridas no periodo em

guestdo (1990 a 2002).



Na opinido dos membros do nivel estratégico, sempre houve por parte da
UNIVILLE ausculta as demandas da sociedade. Como demonstra a afirmacédo que
segue: “(...) auscultar as demandas e as necessidades sociais € um processo que
fizemos sempre”. Neste sentido um membro do nivel estratégico lembra que para o
desenvolvimento do “Projeto Rumo a Universidade”, que teve inicio em 1991, se
procedeu uma ampla pesquisa junto a comunidade, com o intuito de indaga-la sobre
o tipo de universidade que desejava.

Outro membro do nivel estratégico salienta que o processo de elaboracdo de
planejamento estratégico (1998) serviu para que a UNIVILLE passasse ouvir mais a
sociedade.

No nivel tatico as opinides apresentam-se de forma diversificada, onde
figuram basicamente trés tipos. Todavia, a opinido predominante € de que a NLDB
constitui-se o principal fator de influéncia sobre a alteracdo verificada no grau de
preocupacdo da UNIVILLE com relacdo as expectativas da sociedade(com
frequéncia de quatro vezes). Ha referéncia acerca de aspectos tais como: a
necessidade de aproximacdo do mercado (com frequéncia de duas vezes); situacéo
econdmica do pais, a globalizacdo, o mercado de trabalho e a concorréncia (com
frequéncia de uma vez).

Uma afirmacdo de um membro do nivel tatico aponta a cobranca da
sociedade por uma participacdo mais efetiva da universidade.

Na seqléncia apresentaremos a conclusao do estudo 9.

1.1.1.1.24Conclusdes sobre o estudo 9



As interpretacbes dos resultados obtidos por meio das frases mais
significativas provenientes dos niveis estratégico e tatico da UNIVILLE indicam que
houve alteragBes no periodo analisado, no que se refere ao grau de preocupac¢do da
universidade em auscultar as expectativas da sociedade. Neste sentido, observa-se
gue o grau de preocupacdo acentuou-se de forma positiva, se compararmos o
primeiro subperiodo (1990-1995) com o segundo subperiodo (1996-2002).

Embora ndo haja unanimidade de opinido entre os niveis hierarquicos,
percebe-se que de alguma forma tal preocupacédo existiu desde o inicio do periodo
estudado (1990), mesmo sendo considerada incipiente. A existéncia de
representacdo de membros da comunidade no Conselho de Administracédo, e a partir
de 1991, as pesquisas junto a comunidade para elaboracdo do “Projeto Rumo a
Universidade” corroboram com essa afirmacgao.

A preocupacdo acentuou-se cada vez mais, principalmente no subperiodo
que compreende 1996 a 2002. Buscando sintetizar as afirmag¢des mais significativas
no que se refere aos fatores que contribuiram para tal, podemos apontar: 0 processo
de elaboracdo do planejamento estratégico, o estilo de gestdo participativa; e o
aprimoramento da extensao.

Ha uma afirmacdo de um membro do nivel estratégico indicando a
possibilidade de que a ausculta a comunidade possa vir a se intensificar mais ainda,
neste sentido, o referido membro afirma o seguinte: “(...) estou pensando seriamente
em criar uma espécie de conselho consultor para trazer as pessoas da comunidade
para a universidade. Traz aqui, reine duas vezes por ano ja € o suficiente, um
grupo de empresérios, diretores de escola, traz aqui, conversa, ouve, troca idéias,
mostra a universidade, diz o que estd acontecendo e ouve, eles tém coisas
interessantes a dizer, ansiedades que as pesquisas nao revelam”.

Observamos que ha divergéncia de opinides entre os niveis hierarquicos, no
gue tange aos fatores que tiveram maior impacto sobre as alteragcées ocorridas no
grau de preocupacdo da UNIVILLE com relacdo as expectativas da sociedade. Tal
divergéncia dificulta a esta pesquisadora afirmar qual o fator que efetivamente
causou maior impacto. O que por outro lado, nos leva a concluir que um conjunto de

fatores reunidos (dentre os quais a NLDB) contribuiram para configurar o atual nivel



de ausculta da UNIVILLE a comunidade. Nivel este, que tem se apresentado

crescente no decorrer do tempo.



9. COMPARACAO ENTRE OS ESTUDOS

A finalidade deste capitulo é apresentar a comparacdo entre 0S casos
estudados. Para que seja possivel desenvolver a concluséo final acerca do impacto
das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal no periodo de 1995 a 2002, sobre
o processo de formulacdo estratégica de Universidades do Sistema Catarinense de
Fundacbes Educacionais e poder responder as perguntas de pesquisa propostas, se

faz necessario comparar os resultados dos estudos que tratam da mesma relacéo.

9.1 COMPARACAO ENTRE OS ESTUDOS 2 E 6

Os estudos 2 e 6 tratam da relacdo entre as mudancas do ambiente politico
legal do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo de oportunidades e
ameacas nhas universidades estudadas. O Quadro 48 apresenta o0s resultados

obtidos em cada um dos estudos realizados.

Quadro 48 - Resultados dos estudos 2 e 6

RESULTADO DO RESULTADO DO
SUBCATEGORIA ESTUDO 2 FURB ESTUDO 6 UNIVILLE
Oportunidades e
ameagas Médio-baixo Médio-alto

Os estudos chegaram a resultados proximos, pois em ambos, o impacto das
mudancas do ambiente politico-legal sobre a identificacdo de oportunidades e
ameacas (desenvolvimento das universidades), foi considerado pelos dirigentes das
universidades em questdo, como fator que exerceu influéncia sobre as alteragtes

ocorridas no periodo investigado.



Quanto ao grau de impacto das mudangas do ambiente politico-legal sobre as
alteracdes na identificacdo de oportunidades e ameacas, no que se refere a FURB,
nos subperiodos considerados nesta investigacdo, justificamos a classificacédo
Médio-baixo, pelos seguintes motivos: os resultados do estudo 2 apontam para a
conclusdo de que a NLDB é identificada como um fator que exerceu, e exerce
influéncia sobre o desenvolvimento da FURB. No entanto, ndo € considerado o
aspecto que exerceu maior impacto. Os aspectos econdmicos, na opinido dos
pesquisados, exerceram impacto superior a qualquer outro. Comparando-se as
opinides do nivel estratégico e tatico, quanto ao impacto da NLDB sobre o
desenvolvimento da FURB, percebe-se que o nivel estratégico reconhece mais que o
tatico a influéncia das mudancas do ambiente politico legal.

No tocante UNIVILLE, a classificacdo Médio-alto, dada ao grau de impacto
das mudancas do ambiente politico-legal sobre as alteracées na identificacdo de
oportunidades e ameacas € justificada pelos seguintes aspectos: a andlise dos
dados provenientes das afirmacfes do nivel estratégico e tatico, relacionada aos
fatores que exerceram maior influéncia sobre as alteracdes no desenvolvimento da
UNIVILLE nestes ultimos doze anos, identificam a NLDB como o fator que exerceu
maior influéncia. Porém, outros aspectos sdo identificados como fatores que
também exerceram influéncia significativa, a saber: o perfil da Reitora; o “Projeto
Rumo a Universidade”; o aumento da concorréncia; e aspectos de ordem econbmica.

De forma resumida, na FURB, embora as mudancas do ambiente politico-
legal tenham exercido influéncia sobre as alteragbes identificadas, nédo se
constituiram o aspecto mais significativo. J&, na UNIVILLE, a variavel politico-legal foi

o aspecto de influéncia mais significativo, mas nao o unico.

9.2 COMPARACAO ENTRE OS ESTUDOS 3 E 7

Os estudos 3 e 7 investigam a relacdo entre as mudancas do ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e a identificacdo da capacidade
interna  das universidades (os pontos fortes, os pontos fracos e as

competéncias/capacidades distintivas da organizacao).



O Quadro 49 apresenta os resultados obtidos em cada um dos estudos

realizados.



Quadro 49 - Resultados dos estudos 3 e 7

RESULTADO DO RESULTADO DO
SUBCATEGORIA ESTUDO 3 FURB ESTUDO 7 UNIVILLE
Capacidade interna Baixo Médio-baixo

Os dirigentes de ambas as universidades estudadas consideram que as
mudancas no ambiente politico-legal (no periodo investigado) exerceram influéncia
sobre as alteragdes ocorridas na capacidade interna das referidas universidades.
Todavia o grau de impacto de tais mudancgas se deu de forma diferenciada em cada
caso.

Quanto a FURB, classificamos o grau de impacto como sendo Baixo.
Justifica-se esta classificacdo pela seguinte conclusdo: os fatores que ocasionaram
maior impacto sobre as alteracdes estéo relacionados a varidveis de ordem interna a
instituicdo (ver Quadro 23) e ndo externa. Considerando-se aqui as opinides tanto do
nivel tatico quanto do nivel estratégico. Somam-se a este, de forma mais amena,
fatores de ordem externa, tais como: alteracdo do cenario sécio-econémico de
Blumenau e regido, o aumento da concorréncia, e a NLDB. Na FURB, as mudancas
do ambiente politico-legal funcionaram apenas como um elemento que veio somatr,
e acima de tudo acelerar o processo de mudanga, uma vez que a instituicdo ja vinha
pensando ou agindo no sentido das mudancas ocorridas, como indicam as seguintes
afirmacdes: “Primeiro internamente ndés passamos por mudancas significativas
algumas com forte influéncia da conjuntura externa, mas as principais em virtude de
tomadas de posi¢cles internas (...)” - membro do nivel estratégico; e “(...) As
exigéncias (NLDB) em si, menos. Houve uma tomada de consciéncia (...)" - membro
do nivel estratégico .

A NLDB impactou sobre a capacidade interna da FURB, todavia, ndo foi o
anico fator, nem o mais significativo.

A classificagdo Médio-baixo, dada ao grau de impacto das mudancas do
ambiente politico-legal sobre a capacidade interna da UNIVILLE, justifica-se pelo

seguinte: No que se refere aos fatores que exerceram influéncia sobre as alteracdes



ocorridas no periodo, a NLDB é o aspecto que aparece com a maior freqiiéncia (trés
vezes no nivel tatico). Porém, ndo foi o Unico fator a exercer influéncia, uma vez
outros foram citados pelo nivel tatico, a saber: necessidades do mercado, economia
do pais, globalizacdo, mercado de trabalho, a garra da Reitora; o “Projeto Rumo a
Universidade”;, o aumento da concorréncia (que em parte é influenciado pelos
aspectos de ordem politico-legal); e a participacdo na administracdo da universidade
de professores com pos-graduacdo em Engenharia da Producdo. E ainda, nao
classificamos como médio-alto devido a quantidade de fatores levantados, a baixa
freqiéncia com que cada um se apresenta, e a pouca manifestacdo do nivel

estratégico (apenas dois membros).

9.3 COMPARACAO ENTRE OS ESTUDOS 4E 8

Os estudos 4 e 8 examinam a relagdo entre as mudancas do ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e os valores/interesses
predominantes do grupo de dirigentes das universidades.

O Quadro 50 apresenta os resultados obtidos em cada um dos estudos

realizados.

Quadro 50 - Resultados dos estudos 4 e 8

RESULTADO DO RESULTADO DO

SUBCATEGORIA ESTUDO 4 FURB ESTUDO 8 UNIVILLE

Valores/interesses
predominantes do grupo Nenhum Médio-baixo
de dirigentes

Nos estudos que consideram a relacdo entre o impacto das mudancas do
ambiente politico-legal e a identificagdo dos valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes, tivemos nos casos estudados resultados diferenciados, como
demonstrado no quadro 4 e 8.

Na FURB o grau de impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre

as alteracdes na identificacdo dos valores/interesses predominantes do grupo de



dirigentes, foi classificado como Nenhum. Uma vez que os valores/interesses de
forma geral ndo se alteraram ao longo dos subperiodos considerados nesta
investigacdo. Com base nas interpretacdes dos resultados obtidos por meio das
frases mais significativas relacionadas aos valores/interesses predominantes do
grupo de dirigentes da FURB no periodo de 1990 a 2002, podemos concluir que, na
opinido do nivel tatico, os valores/interesses elencados como predominantes no
grupo de dirigentes estiveram presentes em ambos o0s subperiodos. No nivel
estratégico, ndo houve afirmacbes diretas no sentido de que a maioria dos
valores/interesses se manteve ao longo destes doze Ultimos anos. Todavia, o
discurso dos membros do nivel estratégico (quando questionados em outros
aspectos) e a analise documental apontam também para essa concluséo.

Como os valores/interesses se alteraram no periodo em questéo, no caso da
FURB consequentemente a NLDB, ndo teve impacto sobre eles.

Quanto a UNIVILLE, a classificacdo Médio-baixo, dada ao grau de impacto
das mudancas do ambiente politico legal sobre as alteracdes na identificacédo
valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes é justificada pelo fato de
que tais mudancas exerceram influéncia parcial, e apenas o nivel tatico referiu-se a
aspectos relacionados ao ambiente politico-legal. Na opinido do nivel estratégico, os
valores/interesses ndo se modificaram ao longo do periodo estudado, apenas
ampliaram-se. Observamos que a maioria dos valores/interesses elencados fazem-
se mais presentes no segundo subperiodo (1996-2002) ou em ambos o0s
subperiodos pesquisados (1990 a 1995 e de 1996 a 2002). De forma que isto
justifica o fato de serem poucos os valores apontados no subperiodo (1990 a 1995) e
em nenhum subperiodo. Os dados coletados revelam que o subperiodo (1996 a
2002) se caracterizou por uma radical reestruturacdo e consequente busca pela
instituicdo de uma nova identidade.

De forma resumida, na FURB, as mudancas no ambiente politico-legal né&o
exerceram impacto sobre as altera¢cOes identificadas. Ja na UNIVILLE as mudancas
influenciaram os valores/interesses dos dirigentes parcialmente, contaminando de
certa forma a nova identidade que a partir de 1996 comegou a se desenhar

juntamente com a transformacé&o da instituicdo em universidade.



9.4 COMPARACAO ENTRE OS ESTUDOS 5 E 9

Os estudos 5 e 9 se referem a relacdo entre as mudancas do ambiente
politico-legal do sistema de ensino superior do Brasil e a preocupacdo da
universidade com relacdo as expectativas da sociedade.

O Quadro 51 apresenta os resultados obtidos em cada um dos estudos

realizados.

Quadro 51 - Resultados dos estudos 5 e 9

RESULTADO DO RESULTADO DO

SUBCATEGORIA ESTUDO 5 FURB ESTUDO 9 UNIVILLE

Preocupacéao da

universidade com Baixo Médio-baixo
relacao as expectativas

da sociedade

Os estudos chegaram a resultados préximos (FURB Baixo e UNIVILLE Médio
baixo), pois em ambos o impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre a
identificacdo da preocupacdo da universidade com relacdo as expectativas da
sociedade, foi considerado pelos dirigentes das universidades em questdo, como
fator que exerceu pouca influéncia sobre as alteragcdes ocorridas no periodo
investigado.

Quanto ao grau de impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre as
alteracdes na identificacdo da preocupacdo da universidade com relacdo as
expectativas da sociedade, no que se refere a FURB, nos subperiodos considerados
nesta investigagao, justificamos a classificagdo Baixo impacto, devido aos seguintes
argumentos: o resultado das andlises apontam para o fato de que a preocupac¢éo da
FURB com relacdo as expectativas da sociedade esteve presente ndo apenas no
periodo de 1990 a 2002, mas desde sua criacao.

Com relagdo ao impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre o

grau de preocupagdo da FURB com relacdo as expectativas da sociedade, os



resultados da analise indicam que, embora na opinido de alguns dos pesquisados
possa ter havido uma certa influéncia da NLDB (praticamente duas apenas, uma do
nivel tatico e outra do nivel estratégico, e mais duas citacbes que consideram
parcialmente esta influéncia), esta ndo se constitui fator determinante. Pode-se
observar que, embora um conjunto de fatores tenha contribuido para uma
aproximacdo maior da sociedade - no subperiodo 1996 a 2002 - a FURB sempre
buscou estar proxima a sua comunidade.

A classificacdo Médio-baixo, dada ao grau de impacto das mudancas do
ambiente politico legal sobre a identificacdo da preocupacdo da UNIVILLE com
relacdo as expectativas da sociedade, se da principalmente devido ao fato de nao
haver nenhuma opinido coincidente entre os niveis hierarquicos pesquisados.

O nivel tatico classifica a NLDB como fator que mais contribuiu para as
alteracdes verificadas. Este mesmo nivel identifica ainda outros fatores que também
exerceram influéncia sobre as altera¢cdes verificadas, dentre os quais podemos citar:
situacdo econbmica do pais, a globalizacdo, o mercado de trabalho; a concorréncia;
e a necessidade de aproximag&do do mercado.

O nivel estratégico, considerando o subperiodo compreendido entre 1996 a
2002, menciona, ainda, como fatores que contribuiram para a alteracdo do grau de
preocupacdo da UNIVILLE com relacdo a escuta a sociedade, 0s seguintes
aspectos: planejamento estratégico e a atual gestdo. Este nivel hierarquico nao faz
mencado as mudancas no ambiente politico-legal, e afirma que essa preocupacao
passou a existir desde o inicio do “Projeto Rumo a Universidade”.

Assim, na FURB o grau de preocupacédo praticamente nao se alterou uma vez
que ja era considerado alto. Na UNIVILLE observa-se que e embora j4 houvesse tal
preocupacao, essa ndo era tao intensa como passou a ser depois de 1996. Na
UNIVILLE embora haja divergéncias de opinides entre 0s niveis hierarquicos
investigados, a NLDB acaba sendo reconhecida como fator que contribuiu para

aumentar a preocupac¢do da instituicdo com relacao a ausculta a sociedade.

9.5 ANALISE DOS RESULTADOS POR UNIVERSIDADE



Esta parte apresenta os resultados da aplicacdo do modelo de formulacéo
estratégica de Andrews, em cada caso, a partir dos resultados aqui expostos de
como os elementos da categoria relacionada a Formulacéo Estratégica se comportou
em cada universidade estudada.

O Quadro 52 apresenta os resultados dos estudos 2 a 5, correspondente ao
caso da FURB. O quadro possibilitara verificar o impacto das mudancas ocorridas no
ambiente politico-legal no periodo de 1990 a 2002, sobre o processo de formulagéao
estratégica da FURB.

Analisando o Quadro 52 percebe-se que, na FURB, as mudancas no
ambiente politico-legal tiveram uma tendéncia de baixo impacto sobre a formulagéo

estratégica (considerando-se o periodo compreendido entre 1990 e 2002).

Quadro 52 - Resultados da FURB

FURB Impacto das mudancgas do
ambiente politico legal
ESTUDO 2 Médio baixo
Identificacdo de oportunidades e ameacas
ESTUDO 3 Baixo
Identificacdo da capacidade interna
ESTUDO 4 Nenhum

Identificagéo dos valores/interesses predominantes

do grupo de dirigentes

ESTUDO 5 Baixo
Identificagdo do grau de preocupacao da

universidade com relacdo as expectativas da

sociedade

O Quadro 53 apresenta os resultados dos estudos 2 a 5, correspondente ao
caso da UNIVILLE. O quadro possibilitara verificar o impacto das mudancas
ocorridas no ambiente politico-legal no periodo de 1995 a 2002, sobre o processo de

formulacao estratégica da UNIVILLE.

Quadro 53 - Resultados da UNIVILLE



UNIVILLE Impacto das mudancas do
ambiente politico legal

ESTUDO 2 Médio-alto
Identificacéo de oportunidades e ameacas

ESTUDO 3 Médio-baixo
Identificagéo da capacidade interna

ESTUDO 4 Médio-baixo

identificac&o dos valores/interesses predominantes do

grupo de dirigentes

ESTUDO 5 Médio-baixo
Identificacdo do grau de preocupacao da

universidade com relacdo as expectativas da

sociedade

Os resultados apresentados no Quadro 53 demonstram que, na UNIVILLE, as
mudancas no ambiente politico-legal tiveram uma tendéncia de médio-baixo impacto
sobre a formulacéo estratégica, no periodo em questao.

Comparando-se os dois casos podemos afirmar que a UNIVILLE sofre mais
qgue a FURB, o impacto das mudancas no ambiente politico-legal.

Esta situagao revela que o grau de impacto pode variar de uma instituicao

para outra.



10. CONCLUSOES GERAIS

Neste atual estdgio da humanidade, assistimos a configuracdo de uma nova
sociedade. Os paradigmas da Era Industrial, até entdo predominantes, vem
convivendo e aos poucos cedendo espaco a Era Pdés-Industrial que traz consigo a
configuracdo de uma sociedade do conhecimento. As mudancas estruturais
provenientes deste conjunto de novos paradigmas manifestam-se nas mais diversas
dimensbes: econdmica, tecnoldgica, educacional, politica, entre outras. Tais
transformacdes requerem adequacéo dos diversos sistemas que movem 0 contexto
social, dentre 0s quais estéo inseridos os sistemas educacionais.

Estudos desenvolvidos pelo Banco Mundial e a Organizacdo das NacOes
Unidas para a Educacgéao, Ciéncia e Cultura (UNESCO), reconhecem que a educacao
deve tornar-se a prioridade politica nimero um das nacdes em desenvolvimento. De
forma que os sistemas educacionais em diversos paises do mundo estdo sendo
rediscutidos, e seus atuais modelos questionados. Neste sentido, a maneira
encontrada para se alcancar a reformulagcdo, vem-se apresentando na forma de
alteracdes no ambiente politico-legal dos referidos sistemas.

No que se refere, mais precisamente, ao sistema de ensino superior
brasileiro, as politicas legais emanadas do estado vem ocasionando pressdes
institucionais de natureza coercitiva, que podem causar alteragcdes na formulacéo
das estratégias das IES’s, tendo em vista a necessidade de adaptarem-se as
exigéncias do contexto externo. Diversas pesquisas, relacionadas ao impacto do
ambiente externo sobre a atuacdo das organizacdes, indicam a possibilidade de
influéncia desta varidvel sobre o direcionamento e 0 comportamento das
organizagoes.

A parte empirica dessa pesquisa nos permitiu identificar a relacdo entre os
elementos constituintes da formulacdo estratégica (na concepcao de Andrews) e o
impacto das mudancas ocorridas no ambiente politico-legal, no periodo em questao

(1990 a 2002). De forma que a partir dos estudos destas relacbes pudemos atender



aos demais objetivos desta investigagdo, e também verificar como se deu na pratica
a reacdo das universidades quanto as pressdes institucionais de carater politico-
legal.

Investigamos a Universidade Regional de Blumenau-FURB e a Universidade
Regional de Joinville-UNIVILLE. Na primeira universidade realizamos seis entrevistas
com membros do nivel estratégico e aplicamos nove questionarios, e na segunda
oito entrevistas e doze questionarios.

Os resultados destes dois casos nos permitiram chegar as seguintes
conclusdes de acordo com as respostas as perguntas de pesquisa:

Primeiro, as mudancas no ambiente politico-legal impactaram sobre a
identificacdo dos aspectos relacionados a oportunidades e ameacas em ambas as
instituic6es estudadas. Os resultados indicam que as variaveis do ambiente de tarefa
podem exercer pressao superior as variaveis do ambiente geral ou institucional. De
forma resumida, na FURB, embora as mudancas do ambiente politico-legal tenham
exercido influéncia sobre as alteracdes identificadas, ndo se constituiram no aspecto
mais significativo. Ja na UNIVILLE, a variavel politico legal foi o aspecto de influéncia
mais significativo, mas nao o unico.

Segundo, no que se refere a identificacdo da capacidade interna, verifica-se
gue em ambas as instituicdes houve alteracdes no periodo estudado. Todavia, 0s
fatores que influenciaram mais enfaticamente as mudangas variaram em cada caso.
Na FURB, as pressdes de ordem interna tiveram impacto superior as pressées de
ordem externa. Ja na UNIVILLE o ambiente politico-legal foi o principal fator de
influéncia, mas néo o unico.

Terceiro, quanto aos valores/interesses predominantes do grupo de
dirigentes, observou-se de acordo com os resultados, que na FURB praticamente
nao houve alteracdes no periodo, e que os valores ndo foram impactados. O que
leva a concluir que mudancas no ambiente politico-legal ndo pressupdem
necessariamente alteracbes nos valores/interesses predominantes do grupo de
dirigentes. Por outro lado, os resultados da UNIVILLE apontam para o fato de que ha
possibilidade, dependendo das contingéncias sob as quais a organizacdo se

encontra em dado momento, de que mudancas no ambiente politico-legal possam



traduzir-se em alteragbes no conjunto de valores/interesses predominantes na
organizacao.

Quarto, no que se refere aos fatores que contribuiram para a alteracdo do
grau de preocupacao das instituicdes estudadas com relagdo a escuta a sociedade,
os resultados indicam que, na FURB, o grau de preocupacdo praticamente ndo se
alterou uma vez que ja era considerado alto. Na UNIVILLE observa-se que embora
tal preocupacgdo existisse no inicio do periodo estudado, esta era incipiente,
acentuou-se no subperiodo que compreende 1996 a 2002. No caso da UNIVILLE,
observa-se que embora haja divergéncias de opinides entre os niveis hierarquicos
investigados, acerca do efetivo impacto das mudancas ocorridas no ambiente
politico-legal, estas se constituem em apenas um dos fatores que contribuiram para
o incremento da referida preocupacao.

Concluimos, dessa forma, que o ambiente politico-legal pode exercer ou ndo
influéncia sobre o grau de preocupacdo de uma instituicAo no que se refere a
preocupacdo com relacdo a escuta das expectativas da sociedade. Ha& que se
considerar, com relacdo a essa subcategoria (preocupacdo com a sociedade), que
ambas as instituicdes foram criadas tendo como um de seus principais fins atender a
a comunidade regional. Dessa forma, a referida subcategoria se constitui em um
importante elemento no processo de formulacdo estratégica das instituicoes
estudadas.

Essas conclusbes reforcam a constatacdo teodrica de que os fatores
ambientais podem exercer impacto sobre o processo de formulacdo estratégica.
Todavia reforca também a constatacao tedrica de que ndo apenas pressfes externas
exercem influéncia sobre mudancas organizacionais, uma vez que fatores internos
também sdo capazes de exercer impacto sobre mudancas organizacionais,
manifestadas neste trabalho pelas alteracbes identificadas no processo de
formulacao estratégica.

A congruéncia dos estudos realizados deixa evidente que o impacto do
ambiente politico-legal constitui-se uma realidade nas universidades estudadas e que
este fator normalmente vem acompanhado de outros, que podem ser inerentes a

pressoes tanto internas quanto externas.



Quadro 54 - Resultados do impacto das mudancas do ambiente politico-legal do
caso da FURB e da UNIVILLE

ESTUDOS FURB UNIVILLE
Identificacéo de oportunidades e ameacas Médio-baixo Médio-alto
Identificagdo da capacidade interna Baixo Médio-baixo
Identificacdo dos valores/interesses Nenhum Médio-baixo
predominantes do grupo de dirigentes
Identificacdo do grau de preocupacao da Baixo Médio-baixo

universidade com relacdo as expectativas
da sociedade

Analisando o Quadro 56 verificamos que nas universidades estudadas o
impacto das mudancas do ambiente politico-legal se deu de forma diferenciada. Ou
seja, a FURB sofreu menor impacto que a UNIVILLE. Conclui-se também analisando
o referido quadro, que os elementos constituintes também se comportaram de forma
diferenciada. Nesse sentido, alguns dos elementos mostraram-se mais suscetiveis
ao impacto das referidas mudancas.

Cumpre ressaltar que o grau de profundidade conseguido na analise de
cada categoria e subcategoria de analise foi possivel devido a metodologia
gualitativa aplicada, através da analise de conteudo.

Entre o0s aspectos que consideramos importantes apresentar nesta
concluséo, identificados no estudo empirico realizado, que em ambos os casos, ha,
no decorrer do periodo estudado, um gradual aumento da preocupacdo com a
profissionalizacédo das gestbes e a busca de um equilibrio entre a racionalidade
instrumental e a racionalidade substantiva. Assim, percebe-se a clareza, por parte
das instituicbes estudadas, de que uma efetiva atuacédo educacional ndo se constroi
apenas com idealismo e boa vontade, e que a este tem de se aliar uma gestéao
profissional voltada para resultados.

A andlise dos dados provenientes das afirma¢des dos niveis hierarquicos de
ambas as instituicbes demonstram que, de forma geral, h4& uma acentuada
congruéncia e complementaridade nos discursos. Isso denota que os membros dos
niveis hierarquicos encontram-se em sintonia e que os dirigentes dessas

universidades tém clareza acerca dos propésitos das mesmas.



Cada uma das conclusbes de cada estudo sugere, na sua maioria, 0
aprofundamento e a realizacdo de outras pesquisas com o intuito de compreender as
causas das relagces estudadas. Lembrando que, conforme ja mencionado no corpo
deste trabalho, n6s ndo nos ateriamos, nesta pesquisa, a verificacdo exata de como
ocorreram as mudancas, mas se houve mudancas e quais 0s principais fatores que
impactaram sobre elas.

Salientamos, ainda, que os resultados alcancados neste trabalho de
pesquisa ndo servem para extrapolar ou fazer generalizacbes para outras
organizacoes.

Com base nas conclusdes levantadas € possivel responder ao problema de
pesquisa proposto, que foi o seguinte: Qual o impacto das mudancas ocorridas no
ambiente politico-legal no periodo de 1995 a 2002, sobre o processo de
formulacdo estratégica de Universidades do Sistema Catarinense de
Fundacbes Educacionais? Podemos afirmar que o impacto do ambiente politico—
legal sobre o processo de formulacédo estratégica € real, todavia o grau do mesmo
varia de organizacdo para organizacdo, mesmo considerando-se organizagdes com

caracteristicas altamente similares.

10.1 RECOMENDACOES

As conclusdes desta pesquisa revelaram a necessidade de se realizar outras
investigacbes que déem margem a uma melhor compreensédo das relacbes aqui
estudadas, e de temas que a partir deste estudo se mostraram relevantes de serem

pesquisados:

Estudar quais as consequéncias em longo prazo do impacto da NLDB
sobre a cultura das instituicbes de ensino superior.
Verificar qual o grau de influéncia matua entre as instituicdes ligadas a

ACAFE sobre a formulacéo de suas estratégias.



Quais os fatores que exerceram influéncia sobre a necessidade de
desenvolvimento de Planejamento Estratégico nas Fundacdes
Educacionais de Santa Catarina.

Verificar quais fatores além das pressfes interna e externa as IES’s
impactaram sobre a formulacéo estratégica.

Analisar quais mudangas do ambiente institucional, além do politico-
legal, exerceram impacto sobre as mudangas organizacionais ocorridas
nas IES’s estudadas.

Analisar casos de mudanca estratégica em que eventos de ruptura se
fizeram presentes para aprofundar a compreensdo acerca da
concepcao de evolucao institucional.

Verificar qual o impacto das mudancas do ambiente politico-legal sobre
o processo de redirecionamento da ACAFE, a partir dos anos 90.
Verificar o impacto da agregacdo das FundacOes Educacionais de
Santa Catarina sobre a vantagem competitiva das IES’s estudadas.
Avaliar o impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre
universidades nao comunitérias e IES’s particulares ndo-universitarias.
Estudar IES’s de diferentes regibes do pais para verificar se as
diferencas regionais afetam a forma como tais organizacdes percebem
seu contexto institucional.

Buscar compreender quais as causas de haver na UNIVILLE um maior
impacto das mudancas no ambiente politico-legal sobre os
valores/interesses do grupo de dirigentes que na FURB.

Verificar a relagcdo entre a identidade organizacional e o processo de
formulacao estratégica.

Verificar até que ponto o fendmeno do isomorfismo coercitivo impede

as organizacoes de criarem vantagem competitiva.

Muitas outras perguntas a partir deste estudo, ainda poderiam ser

formuladas. Esperamos que essas sugestbfes possam servir de inspiracdo para



outros pesquisadores e contribuir para despertar curiosidade suficiente para o
surgimento de novos estudos sobre o tema aqui levantado.

Esperamos também que os resultados desta pesquisa possam contribuir no
campo teorico para a melhor compreensdo da relacdo entre ambiente e mudanca
organizacional, que nesta pesquisa entende-se poder revelar-se a partir do processo
de formulacdo estratégica. E no campo pratico que os resultados apresentados

sirvam as instituicbes estudadas.
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ANEXO 3

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA-PUCPR
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO - FURB

Este questionario faz parte de uma pesquisa do Programa de Mestrado em Administracdo da Pontificia
Universidade Catolica do Parand, intitulada: Mudanca no ambiente politico/legal e formulagdo estratégica de
Universidades: um estudo comparativo de casos em Fundac¢bes Educacionais de Santa Catarina. A referida
pesquisa, conta com a chancela da ACAFE (Associacdo Catarinense de Fundages Educacionais). O objetivo é
analisar o grau de impacto das mudangas ocorridas no ambiente politico legal do sistema de ensino superior
brasileiro - mais precisamente a nova lei de diretrizes e bases da educacdo (NLDB) e os atos legais que a
seguiram — sobre a formulagdo das estratégias de duas Universidades do Sistema ACAFE. Tendo como marco a
promulgacdo da NLDB (1996), faz-se necessario analisar o antes e o depois, da introducdo da mesma, para a
partir dai, identificar o grau de impacto ocorrido nas Universidades. Desta forma, a investigacdo compreendera o
periodo entre 1990 e 2002.

Sua contribuicdo é de suma importancia para o desenvolvimento deste trabalho, que também é de interesse de

sua instituicdo. Antecipo-me agradecendo sua atengéo e predisposicdo em auxiliar.

| — IDENTIFICACAO.

Formagcéo (titulagdes)/area do conhecimento:
Cargo atual:

Tempo de servi¢o no cargo:

Cargo anterior:

Tempo de servigo na institui¢ao:

Il - PERGUNTAS.

As perguntas que seguem, estdo atreladas aos objetivos da pesquisa, e para tal, ttm como base, itens de um
modelo de formulacé@o estratégica cujos componentes sdo: analise das oportunidades e ameagas; anélise dos
pontos fortes, fracos e capacidades distintivas; identificacdo dos valores pessoais e aspira¢fes/interesses dos
dirigentes; e identificagdo do grau de preocupagdo da instituicho com 0s anseios e expectativas da
comunidade/sociedade a que pertence.

O propésito neste sentido, é verificar como eram e sdo percebidos (pela grupo de dirigentes), os citados
aspectos, antes e depois da NLDB, de forma a identificar se ocorreram mudangas na formulacdo das estratégias
das Universidades em questao, e quais fatores concorreram para tal.

1. Conhece a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao?
() Todos os aspectos da Lei () Apenas alguns aspectos () Nenhum aspecto

2.No que se refere as oportunidades identificadas pela Universidade:

®* Entenda-se oportunidade, todo e qualquer evento/fato, proveniente do contexto EXTERNO da
Universidade, que a mesma pode se beneficiar.



Assinale um X nos itens que concorda serem oportunidades para a Universidade no periodo evidenciado.

2. a. Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (oportunidades)?
() Estabilidade da economia regional.
() N&o existéncia de concorréncia.
() Auxilio de recursos publicos.
() Demanda por ensino superior reprimida.
() Outros.
Quais?

2.b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (oportunidades)?
() Educagéo a Distancia.
() Possibilidade de ofertar cursos sequienciais.
() Flexibilizag&o do processo seletivo.
() Estar filiada a ACAFE (poder de negociacéo pela for¢a do sistema).
() A qualidade de vida oferecida pela cidade de Blumenau.
() Educagédo mais flexivel e aberta pela homologacédo da Nova Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo.
() Exigéncias da NLDB.
() Fortalecimento do Sistema ACAFE.
() Educagéo continuada.
() Necessidade de grau de instru¢cdo cada vez mais elevado.
() Outros.
Quais?

2.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as altera¢des ocorridas

(oportunidades)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

3.No que se refere as ameacas identificadas pela Universidade:

®* Entenda-se por ameaga, todo e qualquer evento/fato, proveniente do contexto EXTERNO da
Universidade, que pode dificultar/prejudicar sua atuagéo.

Assinale um X nos itens que concorda serem ameagas para a Universidade no periodo evidenciado.

3.a Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (ameacgas)?
() As politicas legais ndao permitiam a efetiva autonomia universitaria.
() Falta de diretrizes claras para atuacao do Sistema de Educagédo Superior.
() Outros.
Quais?

3.b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (ameagas)?

) Aumento de concorréncia.

) Incertezas no cenario econémico.

) Educacao a Distancia.

) Flexibilizagédo do processo seletivo (ndo apenas o tradicional vestibular).
) Crise na economia regional — pélo téxtil.

) Aumento do indice de desemprego.

) Diminuicao de repasse de recursos publicos.

) Qualidade dos ingressantes do ensino superior.

) Diminuicdo do poder aquisitivo dos alunos ingressantes na Universidade.
) Falta de financiamento para os alunos.

) Rapida evolucéo do conhecimento — educagédo continuada.

) Rapida obsolescéncia dos meios tecnolégicos.

) Perda do subsidio empresarial para mensalidades.

) Evaséo dos alunos para outras cidades.

) A reforma legislativa (facilidade de abertura de novas instituicdes)

et e e e e e e e e e e e e )



() Nivel de exigéncias menor para outras InstituicGes ndo universitarias, o que acarreta menor custo, e
conseqlientemente, menor preco de mensalidades, fazendo com que alunos sejam atraidos por
mensalidades menores.

() Outros.

Quais?

3.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes ocorridas

(ameacas)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

4. No que se refere aos pontos fortes e pontos fracos - proveniente do contexto INTERNO - da Universidade:

A Entenda-se ponto forte “algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que lhe
proporciona uma capacidade importante. Um ponto forte pode ser uma habilidade, uma pericia
importante, um recurso organizacional ou capacidade competitiva valiosa ou um
empreendimento que coloca a empresa numa posi¢do de vantagem.

b. Entenda-se ponto fraco, € algo que a empresa ndo tem ou faz ndo muito bem (em
comparagdo com as outras instituicdbes que atuam na mesma area) ou uma condigdo que
coloca a empresa em desvantagem™.

Assinale um X nos itens que concorda serem ponto forte ou ponto fraco da Universidade no periodo
evidenciado.

4.a Classifigue os seguintes recursos da Universidade em ponto forte ou ponto fraco - deixe em branco se
considerar nulo (nem forte, nem fraco):

1990 a 1995 1996 a 2002

Ponto Forte | Ponto Fraco Ponto Forte Ponto Fraco
Gestéao
Processo decisorio na Universidade

Transparéncia dos resultados
Autonomia das unidades internas da
Universidade

Planejamento Estratégico

Clareza de politicas/procedimentos
institucionais

Lobby junto aos poderes publicos
municipais e estaduais

Racionalidade administrativa
(otimizagao dos recursos)

Recursos Financeiros
Recursos Financeiros

Ensino/Pesquisa/Pés-graduacéao

Qualidade no ensino
Pés-graduacao
Projeto pedagdgico
Pesquisa

Recursos Humanos

Titulagdo docente
Producéo cientifica — corpo docente
Comprometimento do Corpo docente



Quantidade de docentes com regime
de tempo integral (40 horas)

Comprometimento dos funcionérios
Qualidade dos Recursos humanos —
Corpo técnico-administrativo
Qualidade dos Recursos Humanos —
Corpo docente

Infra-estrutura
Laboratérios
Disponibilidade de espaco fisico

Qualidade do espaco fisico
Equipamentos

Editora Universitaria
Biblioteca

Comunicacéo
Comunicagéo Institucional (Externa)
Comunicacgéo Interna

Outros

Atuacéo junto a comunidade
Reputacao interna

Ser uma instituicdo de caréter
comunitario

A natureza juridica

Ser universidade e ter compromisso
com extensao e pesquisa

Ser de carater publico (considerando
os procedimentos relacionados a
recursos humanos e aquisi¢des)

N&o ser considerada uma instituicdo
filantrépica

Relacdo com a comunidade

4.b.Quais outros pontos fracos vocé salientaria entre 1990 e 19967

4.c.Quais outros pontos fracos vocé salientaria entre 1996 e 2002?

4.d.Quais outros pontos fortes vocé salientaria entre 1990 e 19967

4.e.Quais outros pontos fortes vocé salientaria entre 1996 e 2002?

4.f. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (ponto forte ou ponto fraco)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a

NLDB? Cite-os.




5. Compreendendo-se competéncias/capacidades distintivas da Universidade, como aquelas caracteristicas
de dificil imitacéo pelos concorrentes, aquilo que lhe trds vantagens sobre os demais, ou que a instituigdo faz
eficientemente ou especialmente bem se comparada aos concorrentes?.

Assinale um X nos itens que concorda serem competéncias/capacidades distintivas da Universidade no
periodo evidenciado.

5. a. Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (competéncias/capacidades distintivas)?

() Referéncia no estado por ser a primeira instituicdo de ensino superior do interior de SC.
() Ser a responsavel pela qualificacdo profissional para a indistria e para o servi¢co publico da
regido.
() Decisdes colegiadas/coletivas, gestao participativa, cultura participativa, gestdo democratica.
() Contribuigdo para o desenvolvimento econémico regional.
() Outros.

Quais?

5. b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (competéncias/capacidades distintivas)?
() Ser universidade.

) Processo decisério democratico.

) Integrac@o com a comunidade.

) Ser forte na extenséo

) Integridade.

) Seriedade de propésito.

) Descentralizacao- Processo politico- sucessdes periddicas - equilibrio do poder.

) Ser influente na comunidade.

) Os Institutos de pesquisa que a Universidade possui.

) Outros.
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Quais?

5.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (competéncias/capacidades distintivas)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram
mais que a NLDB? Cite-0s. Quanto a preocupacao da instituicdo com relacdo as expectativas da
sociedade no que se refere a escuta da Universidade as necessidades da comunidade a qual
pertence, preocupag¢do com a responsabilizagdo social e ética de sua atuacéo.

6.a. Como vocé percebe o grau de preocupacdo da Universidade em escutar/atender as expectativas da
comunidade a qual pertence, preocupac¢ao com sua responsabilizagdo social e ética de sua atuagao?

6.a1.Como era entre 1990 e 19967

6.a2.Como é entre 1996 e 20027

6.b. Se houve alteracdo, de uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as
alteracdes ocorridas no grau de preocupacdo da Universidade em escutar e atender as expectativas da
sociedade? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

7. Vocé percebe terem alterado-se os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes



®* Entenda-se por valores padrbes de preferéncia racionalizados e compartilhados pelos dirigentes da
instituicdo, aquilo que é desejado como procedimentos a serem seguidos enquanto resultados ou
objetivos a serem alcangados.

7.a No que se refere aos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes da Universidade.

- Marque 1 para valores/interesses presentes no periodo compreendido entre 1990 e 1995.

- Marque 2 para valores/interesses presentes no periodo compreendido entre 1996 e 2002.

- Marque 3 para valores/interesses presentes em ambos os periodos.

- Marque 4 quando entender que nao se faziam presentes em nenhum dos periodos evidenciados.

) Preocupacéo com qualidade.

) Preocupacdo com expansao.

) Manter-se proxima da comunidade.

) Contribuir para o desenvolvimento regional.

) Gestdo democratica.

) Consolidacéo da universidade (infra-estrutura).

) Atender aos interesses da comunidade.

) Busca de dinamismo.

) Contribuigcdo para o desenvolvimento econdmico regional.
) Capacitacédo docente.

) Capacitagdo do corpo técnico-administrativo.

) Busca de recursos financeiros — que ndo apenas proveniente de mensalidades.
) Profissionalizagéo e fortalecimento de pesquisa.

) Qualidade do ensino.

) Transparéncia na gestao.

) Cautela no crescimento — consolidacao da estrutura ja existente.
) Foco de atuacéo regional.

) Integracdo ensino, pesquisa, extenséo.

) Preocupacgédo com uma formagéo voltada para cidadania.
) Atuacéo ética.

) Busca de fontes alternativas de investimento.

) Consolidar a insercao regional.

) Outros.

et e i e e e e e e e e e e e e e e e e e

Quais?

7.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas nos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes? Vocé percebe outros

fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

ANEXO 4

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA-PUCPR
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

QUESTIONARIO - UNIVILLE
Este questionario faz parte de uma pesquisa do Programa de Mestrado em Administracédo da Pontificia

Universidade Catélica do Parana, intitulada: Mudanca no ambiente politico/legal e formulacéo
estratégica de Universidades: um estudo comparativo de casos em Fundacdes Educacionais de Santa



Catarina. A referida pesquisa, conta com a chancela da ACAFE (Associacdo Catarinense de
Fundagbes Educacionais). O objetivo é analisar o grau de impacto das mudancas ocorridas no
ambiente politico legal do sistema de ensino superior brasileiro - mais precisamente a nova lei de
diretrizes e bases da educacdo (NLDB) e os atos legais que a seguiram — sobre a formulagdo das
estratégias de duas Universidades do Sistema ACAFE. Tendo como marco a promulgacéo da NLDB
(1996), faz-se necessario analisar o antes e o depois, da introdu¢cdo da mesma, para a partir dai,
identificar o grau de impacto ocorrido nas Universidades. Desta forma, a investigacdo compreendera o
periodo entre 1990 e 2002.

Sua contribuicdo é de suma importancia para o desenvolvimento deste trabalho, que também é de

interesse de sua instituicdo. Antecipo-me agradecendo sua atencdo e predisposicdo em auxiliar.

| — IDENTIFICACAO.

Formacao (titulagcdes)/area do conhecimento:
Cargo atual:

Tempo de servi¢o no cargo:

Cargo anterior:

Tempo de servi¢o na instituicéo:

I - PERGUNTAS.

As perguntas que seguem, estao atreladas aos objetivos da pesquisa, e para tal, ttm como base, itens
de um modelo de formulagédo estratégica cujos componentes sdo: analise das oportunidades e
ameacas; andlise dos pontos fortes, fracos e capacidades distintivas; identificagdo dos valores
pessoais e aspiracfes/interesses dos dirigentes; e identificacdo do grau de preocupacao da instituicdo
com 0s anseios e expectativas da comunidade/sociedade a que pertence.

O proposito neste sentido, é verificar como eram e sdo percebidos (pela grupo de dirigentes), os
citados aspectos, antes e depois da NLDB, de forma a identificar se ocorreram mudangas na
formulacdo das estratégias das Universidades em questao, e quais fatores concorreram para tal.

1. Conhece a Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo?
( ) Todos os aspectos da Lei ( ) Apenas alguns aspectos ( ) Nenhum aspecto

2.No que se refere as oportunidades identificadas pela Universidade:

* Entenda-se oportunidade, todo e qualquer evento/fato, proveniente do contexto
EXTERNO da Universidade, que a mesma pode se beneficiar.

Assinale um X nos itens que concorda serem oportunidades para a Universidade no periodo
evidenciado.

2. a. Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (oportunidades)?
() Estar situada na cidade mais industrializada no estado.
() N&o existéncia de concorréncia.

() Oportunidade de tornar-se Universidade.
() Outros.
Quais?

2.b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (oportunidades)?
() Ensino a Distancia.
() Possibilidade de ofertar cursos seqienciais.
() Flexibilizag&o do processo seletivo (pela nova LDB).
() Estar situada na cidade mais industrializada no estado.



) Aumento da demanda por ensino/Necessidade de educacdo continuada.

) Demanda da comunidade (abertura para maior interacdo com a Universidade).

) Implantagdo do Centro de Desenvolvimento Biotecnoldgico.

) Atuacdo na Pés-Graduacao.

) Acesso a novas tecnologias.

) Ensino Sequencial.

) Concorréncia (por instigar a instituicdo a uma busca acelerada pela melhoria).

) Educacdo mais flexivel e aberta pela homologacdo da Nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo.

() Fortalecimento do Sistema ACAFE.

() Estabelecimento de intercambios.

() Enfraguecimento do ensino publico.

() Necessidade de grau de instrucéo cada vez mais elevado.

() Qutros.

Quais?

(
(
(
(
(
(
(
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2.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (oportunidades)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-
0S.

3.No que se refere as ameacgas identificadas pela Universidade:
* Entenda-se por ameacga, todo e qualquer evento/fato, proveniente do contexto
EXTERNO da Universidade, que pode dificultar/prejudicar sua atuacao.

Assinale um X nos itens que concorda serem ameacas para a Universidade no periodo evidenciado.
3.a Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (ameacas)?

() N&o valorizacdo pela comunidade Joinvillense do conhecimento, pelo modelo econémico da
cidade - cultura voltada para poupanca e para o trabalho apenas.

( ) Evasado para outras cidades/Instituicdes de Ensino Superior de possiveis candidatos ao
ingresso na FURJ.

() Reputacdo negativa frente ao publico externo.

() Outros.

Quais?

3.b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (ameacas)?
() Aumento de concorréncia/competicéo entre as instituicdes de ensino superior.
() Ensino a Distancia.
() Réapida evolucéo do conhecimento — educacao continuada.
() Os critérios avaliatérios (reconhecimento de cursos) injustos por ndo levarem em conta os
aspectos regionais, e as especificidades de uma instituicdo comunitaria.
) Crise econOmica.
) Possibilidade de descredenciamento de cursos.
) Reducéo de bolsas da CAPES e CNPQ.
) Crescente indice de aumento do desemprego.
) Propostas de mudancas curriculares (politica educacional).
) Queda na qualidade de ensino.
) Alteracédo do perfil profissional exigido pela sociedade/mercado.
) Outros.
Quais?
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3.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (ameacas)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

6. No que se refere aos pontos fortes e pontos fracos - proveniente do contexto INTERNO - da
Universidade:

a. Entenda-se ponto forte “algo que a empresa faz bem ou uma caracteristica que lhe
proporciona uma capacidade importante. Um ponto forte pode ser uma habilidade,
uma pericia importante, um recurso organizacional ou capacidade competitiva valiosa
ou um empreendimento que coloca a empresa huma posi¢do de vantagem.

b. Entenda-se ponto fraco, é algo que a empresa ndo tem ou faz ndo muito bem (em
comparagdo com as outras instituicdes que atuam na mesma area) ou uma condi¢ao
gue coloca a empresa em desvantagem™.

Assinale um X nos itens que concorda serem ponto forte ou ponto fraco da Universidade no
periodo evidenciado.

4.a Classifique os seguintes recursos da Universidade em ponto forte ou ponto fraco - deixe em
branco se considerar nulo (nem forte, nem fraco):
1990 a 1995 1996 a 2002
Ponto Forte Ponto Fraco Ponto Forte | Ponto Fraco

Gestéo

Perfil da Dirigentes principal

Organizagéo interna

Transparéncia dos resultados

Planejamento Estratégico

Clareza de

politicas/procedimentos

institucionais

Gestao Profissional

Sintonia entre 0s interesses do

grupo de dirigentes (Reitoria)

Comprometimento das liderancas

Financas
Recursos Financeiros
Valor das mensalidades

Ensino/Pesquisa/Pés-
graduacéo

Qualidade no ensino

Ter cursos diferentes dos
concorrentes

Pés-graduacéo
Projeto pedagégico
Pesquisa

Recursos Humanos
Titulagdo docente

Produc@o cientifica — corpo
docente
Comprometimento do  Corpo
docente

Quantidade de docentes com
regime de tempo integral (40
horas)



Comprometimento dos
funcionérios

Qualidade dos Recursos
humanos - Corpo técnico-
administrativo

Qualidade dos Recursos

Humanos — Corpo docente
Politicas de Recursos Humanos

Infra-estrutura

Laboratorios

Disponibilidade de espaco fisico
Qualidade do espaco fisico

Equipamentos
Editora Universitaria
Biblioteca

Comunicacéo

Comunicacao Institucional
(Externa)

Comunicacao Interna

Outros
Atuacéo junto a comunidade

Reputacao interna

Ser uma instituicdo de caréater
comunitario

Ser considerada uma instituicao
filantropica

Ser universidade e ter
compromisso com extensdo e
pesquisa

Convénios internacionais

Influéncia no cenario da cidade
de Joinvillle

Clima organizacional

Cultura Académica/universitaria

4.b.Quais outros pontos fracos vocé salientaria entre 1990 e 19967

4.c.Quais outros pontos fracos vocé salientaria entre 1996 e 2002?

4.d.Quais outros pontos fortes vocé salientaria entre 1990 e 19967

4.e.Quais outros pontos fortes vocé salientaria entre 1996 e 2002?

4.f. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (ponto forte ou ponto fraco)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a



NLDB? Cite-os.

7. Compreendendo-se competéncias/capacidades distintivas da Universidade, como aquelas
caracteristicas de dificil imitacdo pelos concorrentes, aquilo que lhe trds vantagens sobre os
demais, ou que a instituicdo faz eficientemente ou especialmente bem se comparada aos
concorrentes?.

Assinale um X nos itens que concorda serem competéncias/capacidades distintivas da
Universidade no periodo evidenciado.

5. a. Considerando-se o periodo de 1990 a 1995 (competéncias/capacidades distintivas)?

Quais (competéncias/capacidades distintivas) vocé percebia da Universidade?

5. b. Considerando-se o periodo de 1996 a 2002 (competéncias/capacidades distintivas)?
( ) Clareza das diretrizes pedagégicas da instituicdo (o foco ambiental, qualidade de
vida/desenvolvimento sustentavel).
() Os funcionérios vestem a camisas, sdo compromissados.
() Ser universidade (atuar com ensino, pesquisa e extensao).
() Solidez em termos financeiros.
() Quadro de professores qualificados (efetua qualificacao).
() Outros.
Quais?

5.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteracdes
ocorridas (competéncias/capacidades distintivas)? Vocé percebe outros fatores que influenciaram
mais que a NLDB? Cite-os.

8. Quanto a preocupacio da instituicio com relacdo as expectativas da sociedade (no que se
refere a escuta da Universidade as necessidades da comunidade a qual pertence, preocupacéo
com sua responsabilizagdo social e ética de sua atuacéo).

6.a. Como vocé percebe o grau de preocupacdo da Universidade em escutar/atender as
expectativas da comunidade a qual pertence, preocupa¢do com a responsabilizacdo social e ética de
sua atuagdo?

6.a1.Como era entre 1990 e 19967

6.a2.Como é entre 1996 e 20027

6.b. Se houve alteracdo, de uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais
influenciou as alteracdes ocorridas no grau de preocupacéo da Universidade em escutar e atender
as expectativas da sociedade? Vocé percebe outros fatores que influenciaram mais que a NLDB?
Cite-os.



7. Vocé percebe terem alterado-se os valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes

Entenda-se por valores padrdes de preferéncia racionalizados e compartilihados pelos
dirigentes da instituicdo, aquilo que é desejado como procedimentos a serem seguidos
engquanto resultados ou objetivos a serem alcancados.

7.a No que se refere aos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes da

Universidade.

- Marque 1 para valores/interesses presentes no periodo compreendido entre 1990 e 1995.

- Marque 2 para valores/interesses presentes no periodo compreendido entre 1996 e 2002.

- Marque 3 para valores/interesses presentes em ambos os periodos.

- Marque 4 quando entender que nao se faziam presentes em nenhum dos periodos evidenciados.

Quais?

) Preocupacéo com a pesquisa.
) Preocupagdo em ndo mercantilizar a educagéo.
) Coeréncia das ag6es com as diretrizes do Projeto Politico Pedagogico Institucional.
) Busca de Convénios internacionais.
) Preocupacédo com aspectos ambientais.
) Preocupacgédo em atender as demandas da comunidade.
) Compromisso com a Verdade.
) Respeito.
) Preocupacgédo com as questdes ambientes.
) Escuta constante a comunidade.
) Busca de respeitabilidade.
) Honestidade.
) Compromisso com a ética.
) Busca de profissionalizacdo da gestéo.
) Planejamento formal.
) Incentivo ao pluralismo de idéias.
) Formar massa critica no contexto de sua atuacao.
) Conservadorismo.
) Cautela na gestéo.
) Empreendedorismo comedido.
) Preocupacédo em salva guardar a identidade da regiéo.
) Preocupagédo com o desenvolvimento social e econdmico da regido.
) Estabelecimento de parcerias (complementaridade).
) Avaliacdo permanente.
) Busca da exceléncia.
) Busca de efetividade em suas agoes.
) Integragcdo com a comunidade internas e externa.
) Busca de participacdo dos docentes e dos funcionarios na definicdo de rumos da

Universidade. processo.

) Preocupagédo com qualidade.

) Preocupacdo com expansao.

) Manter-se proxima da comunidade.

) Contribuir para o desenvolvimento regional.

) Cautela no crescimento — consolidacao da estrutura ja existente.
) Foco de atuacao regional.

) Outros.

7.c. De uma forma geral, vocé considera que foi a NLDB o fator que mais influenciou as alteragdes
ocorridas nos valores/interesses predominantes do grupo de dirigentes? Vocé percebe outros



fatores que influenciaram mais que a NLDB? Cite-os.

ANEXO 5

ROTEIRO DE ENTREVISTA

IDENTIFICACAO

Escolaridade/area do conhecimento:
Cargo atual:

Tempo de servi¢co no cargo:

Cargo anterior:

Tempo de servi¢o na instituicao:

PERGUNTAS

1) Como o senhor percebia a educacao superior no periodo entre 1990 a 1994? Ha alguma
diferenca entre a forma como o senhor percebia a educagcdo superior naquela época e a
percepcéo atual? Discorra a respeito das principais diferencas.

2) Quais pontos da reforma legislativa ocorrida a partir de 1995 mais influenciaram a
educacao superior e qual a sua opinido sobre cada um deles? (Inicialmente verificar quais
pontos da reforma legislativa o entrevistado destaca em seguida fazer com que o
entrevistado se manifeste a respeito das alteracdes constantes do quadro e ndo comentadas
espontaneamente).



-Exigéncias relativas a titulacédo o e regime de trabalho do corpo docente.
-Programa Nacional de Avaliacdo o de Cursos.

-Exigéncia do recredenciamento.

-Educacéo a distancia.

-Cursos sequienciais.

-Pés-graduagéo

-Magistério superior

-Processo seletivo

-Plano de desenvolvimento institucional

3) Quais oportunidades/ameacas (ambiente externo) identificadas antes de 1995? E depois?
No que se refere ao ambiente so6cio/econémico, educacional, tecnolégico, legal,
concorréncia, outros...

4) Quais competéncias/capacidades distintivas a instituicdo apresenta (va) antes de 1995 e
depois?

5) Como classificaria (em termos de ponto forte/fraco): os recursos fisicos, financeiros,
humanos, tecnoldgicos reputacdo? E outros mais que queira destacar, antes de 1995 e
depois.

6) Havia algum mecanismo que propiciasse 0 exame das expectativas da sociedade. Quais
aspectos indicam para o fato, antes de 1995? E depois?

7) Comente sua percepc¢do com relacdo a aspectos especificos da organizacdo (aqui surgem
os valores).



