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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi avaliar a formacdo e dindmica de um campo
organizacional referente as instituicbes de ensino superior privadas na cidade de
Curitiba (PR), no periodo compreendido entre 1997 e 2006, com base em 26
hipoteses identificadas na literatura sobre Teoria Institucional. A metodologia que
caracterizou esta pesquisa foi o estudo exploratorio, com a utilizacdo de mualtiplas
fontes de evidéncias. Os dados foram obtidos mediante entrevistas com 31
representantes dessas instituicBes, questionarios fechados e outros documentos
relevantes. A analise dos dados foi efetuada em forma descritivo-interpretativa em
sua etapa qualitativa e por meio de analise de cluster e regressdo multipla na etapa
guantitativa. Uma hipdtese, acerca do principio da homofilia, ndo pode ser
sustentada, contudo a principal hipdtese, sobre o impacto diferenciado dos
mecanismos isomaorficos em dimensdes distintas da organizacdo, com base no ciclo
de vida organizacional, demonstra que o isomorfismo é tanto um fator estruturante,
guanto indutor de mudancas no campo organizacional e nas organizacoes.

Palavras-chave: campo organizacional, ensino superior, Teoria Institucional.



ABSTRACT

The objective of this research was to evaluate the formation and dynamic of an
organizational field concerning private Higher Education Institutions (IES —
Instituicbes de Ensino Superior) in Curitiba — PR from 1997 to 2006, based on
twenty-six hypotheses identified in the literature on Institutional Theory. The
methodology which characterized this research was exploratory study and multiple
evidence sources were used. The data were obtained during interviews with thirty-
one representatives of these institutions, as well as through questionnaires and other
relevant documents. Data analysis was done in the descriptive-interpretative way
during the qualitative stage and through cluster analysis and multiple regression
during the quantitative stage. A hypothesis regarding the homophilia principle could
not be sustained. However, the main hypothesis about the differentiated impact of
isomorphic mechanisms in distinct dimensions of the organization, based on the
organizational life cycle, shows that isomorphism is not only a structuring factor but
also a change promoter both in the organizational field and in the organizations.

Key words: organizational field, Higher Education, Institutional Theory
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1. Consideracdes Iniciais

Robert E. Goodin, em The Theory of Institutional Design (1996) afirma que
cada uma das duas perspectivas, 0 novo e o velho institucionalismo, contribui para
uma visdo de como se forma a vida social. Mas as vantagens de compreensdo de como

acontece sua construcgao se dao no neo-institucionalismo.

A Historia, principalmente a historia politica, estuda os conflitos que envolvem
reinados e cortes. Sua tradicdo tem sido altamente personalizada e inevitavelmente é
personificada por estadistas e principes, pelo dominio dos Estados, seus amigos entre
outros. Por meio da histéria das personalidades e individuos, é essencialmente a
historia das politicas institucionais que dédo forma e reformam os reinados, cortes e
Estados que se constituem em torno daqueles. A economia institucional também €
considerada, mas basicamente no que toca a politica, este foco caracteriza o velho

institucionalismo histérico.

Contudo, ao longo do século XX, o neo-institucionalismo passou a incluir e
simbolizar os movimentos da vida cotidiana. Em anos recentes, o interesse se
deslocou para o dia-a-dia de pessoas comuns, transferindo a preocupacdo para seus
correlatos, mais especificos, como presidentes, gabinetes, legislaturas, juizes,
financistas e magnatas. Tal foco ainda mais amplo inclui a familia, a igreja e o
mercado de trabalho entre outros organismos que melhor expliguem a vida cotidiana,
como resultado da historia que se torna mais diversificada ao tratar do trabalho e das
estruturas sociais e seus impactos rotineiros. Os novos pesquisadores buscam entéo a
narrativa e a construcdo historica sobre a consciéncia coletiva e a mobilizagdo de

classes.

Ja na Sociologia essencialmente se concentram no estudo das instituicdes
sociais, e tem como representante pioneiro Herbert Spencer, em Principles of
History (1879), concentrando-se no cerimonial institucionalizado, na politica, nas
industrias, na producdo entre outros, junto com o qual somam-se 0s modernos

sociélogos como Pareto, Mosca, Michels, Tonnies, Durkheim, Simmel, Weber e Marx,
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privilegiando o como as instituigcbes coletivas submetem e sdo submetidas aos
individuos. O neo-institucionalismo socioldgico reage contra o nivel de anélise
representado por esses autores, trazendo temas que incluem a consciéncia coletiva
dos individuos. O institucionalismo de vertente menos radical concentra-se em uma
anélise mais detalhada da acéo individual e da imersdo no contexto das organizacfes
e instituicOes; essas acOes séo moldadas e seus efeitos afetam e sdo afetados pelo

contexto institucional.

O novo institucionalismo na Economia segue a tradicdo dominante do
paradigma neoclassico, que envolve a nocdo de agentes livres que interagem e
idealizam mercados livres. Em seus modelos, a ordem e os padrdes emergem dessa
interacdo, cristalizando uma explicita oposicdo aos movimentos da tradigcdo
neoclassica ortodoxa, tendo como aspiracdo mais alta e continua o programa que
envolve os micro fundamentos do macro nivel dos fenémenos econémicos, reduzindo
todo comportamento econdmico, em ultima instancia, ao comportamento social

generalizado.

A interacdo da preferéncia dos individuos, sob condi¢cbes de restricbes, € 0
equilibrio preferido nas solugdes, sustentando uma posi¢do tanto negativa quanto
positiva, isto é, constituindo também uma teoria normativa; talvez seu melhor
representante seja Oliver Williamson, com a teoria dos custos de transacéo, baseado
no teorema de Ronald Coese.

O neo-institucionalismo da Ciéncia Politica em muito deriva do neo-
institucionalismo da Economia, sendo uma sub-disciplina da escola publica; assim
como o paradigma neoclassico da Economia, os modelos da escola publica politica
constroem-se em torno dos jogos em busca de equilibrio, tendo como problema
central a relacdo principal-agente, buscando agéncia publica assim como privada
como tendo que minimizar os custos de transacdo pela institucionalizacdo de certas
atividades, internalizando-as nas organizacdes individuais mais do que privilegiando

fendmenos externos.

Independente das diversas vertentes do neo-institucionalismo ha uma

consolidacéo de principios que podem ser resumidos nas seguintes proposicoes:

Primeira. Os agentes individuais e grupais perseguem seus objetivos em um

ambiente sujeito a restricdes.
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Segunda. Estas restrigdes tomam a forma de instituicdes, padrdes organizados
socialmente, constituidos de normas e regras, além de prescri¢cdes de comportamento
esperado pelos ocupantes de papéis, as quais sdo criadas e recriadas ao longo do

tempo.

Terceira. As restricbes proporcionam para Vvarios individuos, vantagens

individuais e grupais, que sdo perseguidas em prol de projetos particulares.

Quarta. O contexto de acdo constrange os individuos, na forma de preferéncias

e motivacoes.

Quinta. Estes constrangimentos obedecem ao curso da historia, como artefatos

residuais do passado e das escolhas.

Sexta. Estes constrangimentos imersos preservam, em certa medida, recursos

de poder no que diz respeito aos agentes individuais e grupais.

Sétima. A acdo dos individuos e grupos, contextualmente constrangida e

socialmente moldada, pode ser conduzida na vida social.

Tais proposigdes, propostas como nucleo comum das vertentes institucionais,
sdo aceitaveis, particularmente no que se refere ao neo-institucionalismo sociologico,
se tomados os constrangimentos como também inconscientes e, em grande medida,

meramente ritualisticos.

De forma complementar, no artigo “As Trés Versdes do Neo-institucionalismo”
(2003), Peter A Hall e Rosemary C. R. Taylor identificam trés vertentes do neo-

institucionalismo: o historico, o econdmico e o socioldgico.

No primeiro caso, tratou-se de uma reacdo contra a analise baseada em grupos
e ao estruturo-funcionalismo da ciéncia politica dos anos 60 e 70. Seus
representantes se atinham & idéia de que o conflito entre grupos rivais pela
apropriacdo de recursos escassos € a idéia central da vida politica; para tanto
buscavam explicacbes no modo como a organizacdo institucional da comunidade
politica e das estruturas econdmicas entram em conflito, curiosamente sendo

influenciados pelas analises estruturo-funcionalistas.

Na vertente econdmica, muitos buscaram respostas a partir das instituicdes,
afirmando que a existéncia de maiorias estaveis (tratando do Congresso americano)

se explicava pelo modo como as regras acerca dos procedimentos e as Comissfes



12

estruturavam as escolhas e as informacdes disponiveis para seus membros. Tedricos
da escolha racional, com destaque para Oliver Williamson e Douglas C. North,
considerados pioneiros na nova economia das organizacdes, preocupavam-se em, por
exemplo, desenvolver arranjos organizacionais que reduzissem o0s custos de
transacédo. Como se percebe, trata-se de uma vertente peculiar, pois ndo abandona o
pressuposto fundamental da escolha racional: a racionalidade olimpica.

Simultaneante ao desenvolvimento do institucionalismo politico, o sociolégico
dos anos 70, contestava a distincdo tradicional de esferas do mundo social,
materializadas pelas escolas, igrejas, grupos de interesses entre outros. Nessa direcéao,
0S neo-institucionalistas pleiteavam que muitas das formas e procedimentos
institucionais utilizados pelas organiza¢des ndo eram adotados porque eram eficazes,
como ocorre no pressuposto da racionalidade econémica. Tais praticas seriam

incorporadas pelo fato de conferirem legitimidade as suas acoes.

A chamada teoria institucional de vertente socioldgica tem seus fundamentos
no método weberiano de analise social, no qual é enfatizado o conjunto de crencas e
valores que da sentido as ac¢fes individuais, mais do que isso, vincula tais a¢des a
niveis de analise de maior amplitude, apontando para movimentos seculares que
resultam em um primeiro momento da interacéo social, ao estabelecimento do habito
e dai para a nocdo de ordem. A questdo relevante dessa linha de raciocinio é que 0s
agrupamentos humanos sdo capazes de produzir realidades distintas, isto &,
contrariando a literatura econémica que parte do pressuposto de agentes universais,

e proporcionando duas consequiéncias importantes:

1) Trata a realidade como multipla, cujas descri¢6es implicam diversidade do
gue se chama realidade no tempo e alcance espacial;

2) Por outro lado, é antes de tudo um método de analise que permite
compreender a no¢do de mundo, interesses, crencas e valores e a tipificacdo

das relacges sociais.

No mesmo sentido, o trabalho de Peter Berger e Thomas Luckmann, na
tradicdo da sociologia do conhecimento, exposto em “A Construgdo Social da
Realidade” (1997), proporciona maior detalhamento dos micro-mecanismos por
meio dos quais se da o processo de institucionalizacdo, em dois ambitos: 1) do ponto
de vista subjetivo da realidade, construida como produto da economia psicolégica, da

interacdo entre individuos, e da cristalizacdo do hébito, que ja in statu nascendi
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constitui a instituicdo, que por sua vez o0s coage pelo simples fato de existir; e 2) pelo
esclarecimento acerca do mundo que uma vez constituido se impde sobre o0s
individuos; de outro lado, aborda também o sentido inverso, tratando da capacidade
individual frente a realidade, que ora tomada como objetiva, € novamente modificada
pela acdo dos sujeitos. Em quaisquer casos sua légica consiste prioritariamente na
condicgdo primeira de estar frente a frente com o outro, em outras palavras, ligado a

uma rede de pessoas de intensa interacao.

A Figura 1 pretende ilustrar tanto sua ontologia quanto sua epistemologia,

apontando para o primeiro momento da constituicdo social da realidade.

FIGURA 1- REDE DE PESSOAS E O COMPARTILHAMENTO DA REALIDADE

Nesse momento, uma pergunta que pode ser colocada é: O que fazem as
instituicdes? Fornecem modelos morais e cognitivos que propiciam a interpretacéo e
acdo; o individuo é concebido como entidade profundamente imersa em um mundo
de instituicbes que lhe proporciona simbolos, cenarios, protocolos e filtros de
interpretacdo que se aplicam a sua situacdo ou a si proprio, conformando sua linha de

atuacéao.

Guardadas as proporc¢des entre os trabalhos, principalmente quanto a sua
envergadura, todos tém em comum o fato de tratarem a histéria como um produto
humano, e seus sujeitos como membros ativos da historia; ao contrario de outras
teorias que assumem como pressuposto a idéia de um homem universal voltado para
o calculo maximizador do uso dos recursos e minimizador do desperdicio, sem o

contexto social no qual se insere, sendo portanto, a-temporal.
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Dessa forma, a teoria institucional em seus primeiros estagios ndo representa
uma ruptura conceitual em relacdo ao chamado neo-institucionalismo, difere-se por
sua agenda de pesquisa, que tem privilegiado o detalhamento do como as institui¢es
afetam o processo de tomada de decisdo dos atores sociais por meio da conformidade
aos padrdes socialmente legitimados (institui¢ées), bem como no nivel de anélise,
como sera tratado mais adiante. Por essa via, incluem-se também os estudos sobre
mecanismos isomorficos (miméticos, normativos e coercitivos), coexistentes e
causadores de impactos ndo homogéneos sobre aspectos da vida e das estruturas e

processos organizacionais.

Em que pese o rigor dessa afirmativa, o neo-institucionalismo, ao contrario do
“velho” institucionalismo, propde-se a construcdo de uma teoria de médio alcance
que vincula o nivel organizacional ao nivel societal de analise, tipico das

preocupacdes desse ultimo.

Quando se indaga “o que é neo-institucionalismo?”, uma pergunta
intermediaria deve ser respondida, no minimo por uma questédo de ordem légica, que

é: do que trata o velho institucionalismo?

Em comum, ambos tratam o conceito de instituicio como central, por esse
deve-se entender o conjunto de padrdes, crencas e valores tdo arraigados nos grupos
sociais que conforma os padrfes de comportamento dos individuos. Contudo, mais
do que uma teoria comportamental, a teoria institucional - entendendo se aqui o
novo e o velho institucionalismo - também é marcada pelos estudos acerca de como
as instituicdes se constroem, ao contrario da teoria econémica que toma a ordem das
crencas e valores como dados e se dedica ao estudo do calculo utilitario feito pelos
individuos atomizados. A teoria institucional tem as instituigdes como seu primeiro
objeto, sendo por isso uma teoria construtivista que encontra seus fundamentos no
meétodo weberiano e em sua sociologia compreensiva expressos em Economia y
Sociedad (1944).

A diferenca parece estar localizada no nivel de andlise: enquanto o velho
institucionalismo privilegia o societal e as mudancas de grande envergadura, isto &,
uma teoria de grande alcance, o neo-institucionalismo centra-se nas relacfes intra-
organizacionais e, em especial, organizacionais e, mais recentemente, nas relacfes

inter-organizacionais.



15

A preocupagdo com organizagbes pode ser entendida pela complexidade
societal do fim do século XIX e ao longo século XX, chamado por muitos de época da
sociedade organizacional. A Figura 2 busca ilustrar a sociedade organizacional, na
qual os atores se tornam socialmente marginais na medida que em perdem seus
vinculos organizacionais. Em adicdo, apesar da ilustracdo apontar para uma pessoa
isolada, deve-se entender que representa um ator social, podendo ser igualmente

aplicavel a um grupo ou organizacao, sem prejuizo a exemplificagao.

FIGURA 2 - REDE ORGANIZACIONAL E INDIVIDUO
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Mesmo no caso brasileiro, particularmente na segunda metade do século
passado, a sociedade organizacional é composta por organizacGes de Estado; de
interesse profissional (como sindicatos); de interesses especial (como organizacdes
nao-governamentais); religiosas; militares; escolares; familiares; e de trabalho (como
empresas e cooperativas). Esse conjunto € um produto da histéria e ndo coexistiu
sempre, conforme entende William H. Whyte em seu texto The Organization Man
(1956).

Nesta medida, a histéria ndo tem principio, tém origem, ndo tem destino, €
probabilistica. A sociedade organizacional se apresenta como uma rede de
organizacOes as quais os atores individuais se vinculam e por meio das quais agem e
produzem o resultado de suas a¢des. O neo-institucionalismo € uma teoria de médio

alcance, justamente por se concentrar nesse espectro de fenémenos.

Feitas essas consideracdes, a agenda de pesquisa neo-institucional é bastante

variada, incluindo desde o papel dos atores sociais — agéncia -, passando por estudos
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de organizacbes focais para sua melhor compreensdo, por exemplo, mudancas
estruturais, resisténcia a mudanca ou prioridades que envolvem o processo decisorio,
ate a analise de conjuntos organizacionais, como € o caso do conceito de campo

organizacional.

Com tamanha variabilidade de niveis de andlise: individuos; grupos;
organizagbes; e, coletivos organizacionais, 0s estudos carecem de maior

sistematizacdo dos métodos e, particularmente, de esforcos para sua integracéao.

Em adicdo, a despeito de seu arcabouco conceitual, é proprio dessa abordagem
gue os estudos privilegiem a metodologia na busca de captar o sentido em apreco
pelos atores sociais nos varios niveis, sob pena de contrariar seu pressuposto
fundamental, vale lembrar, a historicidade e o contexto social nos quais se encontram

imersos.

Tal imersdo ndo ocorre somente No momento presente, mas envolve as
experiéncias e causalidades advindas do passado, que, conjugadas com a situacgao-
problema atual e suas respectivas restricdes, mais as expectativas acerca do futuro,
influenciardo as decisGes (mesmo que essas decisdes sejam inconscientes ou seja a de

nao fazer nada).

Equivale dizer, que imerséo social, ndo é apenas um conceito que possa ser
visto de forma seccional, por meio de posi¢do estrutural — vertical e horizontal —, mas
temporal, considerando a biografia do ator social. E o que pretende ilustrar a Figura

3, preservando-se a hota na qual o ator pode, e €, também coletivo.

FIGURA 3 — IMERSAO SOCIAL NO TEMPO




17

A imerséo social pode ser entendida também por outra via, qual seja, a da
racionalidade. Stephen Kalberg, em Max Weber's types of rationale: cornerstones
for the analysis of rationazation processes in history (1980), descreve quatro tipos
de racionalidades presentes na obra weberiana. A primeira, formal, reporta-se a
capacidade coletiva de céalculo, ja a segunda, substantiva, aponta para o conjunto de
crencas e valores de uma determinada época e espaco. Essas duas facetas da
racionalidade, que se encontra no plano coletivo, definem a modernidade como o fato
de que a racionalidade formal tornou-se o proprio conteudo da substantiva,

constituindo uma idade da razéo, que invade as demais esferas da vida.

Ja no plano dos individuos, existe a racionalidade pratica, inata, empregada
para resolver problemas concretos, contudo sem se desvincular dos dois tipos
anteriores. Por outro lado, a racionalidade teorética, que significa a capacidade de
formular conceitos e idéias que conferem significado ao mundo e permite nele sua
intervencgdo; nesse caso, a racionalidade teorética € um atributo individual, porém
conjugada com sua capacidade de calculo (racionalidade pratica) e influenciada pelas
racionalidades formal e substantiva vigentes em um determinado momento e espaco,
gue lIhe confere o escopo de crencas e valores, bem como o padréo de calculabilidade.

E, portanto, uma resultante das trés anteriores, conforme ilustra a Figura 4.

FIGURA 4 — TIPOS DE RACIONALIDADE E SUAS RELAGOES
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Somando-se a nocao de imersdo social apresentada, com a condigdo originaria
das instituicdes de Berger e Luckmann e a racionalidade teorética (no plano dos
individuos), pode-se falar da acdo dos mecanismos isomaorficos: mimeético na medida
em que toma as organizagfes bem sucedidas tidas como referéncia; coercitivo, posto
que obedece, por exemplo a regulamentagdo trabalhista e previdenciéria local; e,
normativo, uma vez que lida com profissionais regionalmente preparados e que
possuem expectativas de tratamento dadas em funcdo das referéncias localmente
praticadas. Como ilustracdo, Morris P. Rosenzweig e Nitin Nohria, em Influences on
human resource management practices in multinational corporations (1994),
analisam cerca de 219 empresas multinacionais com sede nos Estados Unidos, vis-a-
vis suas filiais em outros paises, levando em consideracao suas praticas de gestao de
recursos humanos. Em seus achados, com excecdo para o bonus dos principais
executivos, todas as demais praticas eram mais semelhantes as das empresas locais,
independente do ramo de atividade, do que as praticas adotadas por suas matrizes.
Tal exemplo ndo apenas reitera a multiplicidade da realidade, quanto torna mais

nitido o impacto do contexto social para acdo dos atores.

Além das praticas isomorficas, a decisdo de atuar respeitando as praticas que
predominam localmente, ja indica, por si s6, um elemento de sua visdo de mundo,
isto é, do esquema interpretativo, um sistema cognitivo comum que dé coeréncia as

decisOes e acgoes.

Estas afirmacdes ndo devem ser tomadas em sentido absoluto, uma vez que a
amplitude do contexto de referéncia dependerd do raio de relacionamento da
organizacao e, igualmente, do alcance dos lagos de seus individuos. Indicam apenas
gue as organizacdes ndo sdo imunes ao contexto social, seja local, regional, nacional,
ou internacional, como destacam Clovis L. Machado-da-Silva e Valéria Fonseca, em

“Competitividade organizacional: uma tentativa de reconstrucéo analitica” (1996).

Um dos conceitos-chave para entender a amplitude é o de campo
organizacional (ver Figura 5), no qual sua dinamica é dada originalmente por uma
organizagdo que se estabelece, estipulando seu escopo de resultados, fornecedores,
destinatarios e outros atores direta e indiretamente relacionados (como Orgaos
reguladores). Com o tempo outras organiza¢des surgem como concorrentes, mas

tendo a primeira como referéncia o fazem com incrementos — inovacdes — que sao
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incorporados pelas organizacdes do campo que se estrutura por meio dos

mecanismos isomorficos, pelo menos em um dado espaco de competicao.

FIGURA 5 — CAMPO ORGANIZACIONAL

A figura 5 aponta para a acep¢do mais comum de campo organizacional, que se
sobrepde a inddstria, um conjunto de organiza¢des que atuam no mesmo setor e

competem pelos mesmos recursos e mercado.

Contudo, também € possivel tratar campo organizacional em sentido ainda
mais amplo, incluindo as organizacdes periféricas (por exemplo fornecedores) para
compreensdo de uma inddstria inteira, ou mesmo um sistema inteiro do terceiro
setor; pode-se ainda pensar em toda uma regido, como o0 campo organizacional de um
municipio. Em adicdo, a nocdo de campo pode ser aplicada para analise de uma
organizacdo focal buscando entender sua rede — lato sensu — de relacionamentos e

influéncias.

A esta altura é conveniente esclarecer a nogao de redes sugerida acima, com
base em Paul J. DiMaggio e Walter W. Powell, em “A Gaiola de Ferro Revisitada:
isomorfismo institucional e racionalidade coletiva nos campos organizacionais”
(2005): o valor da unidade de analise do campo organizacional esta no fato de que ela
direciona a atencdo ndo simplesmente para empresas concorrentes, Como ocorre na

ecologia populacional, ou para redes de organiza¢des que realmente interagem, mas
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para a totalidade dos atores sociais relevantes que possam influenciar o fenébmeno em

estudo.

Nestas condi¢Ges, campo organizacional € tanto um conceito, quanto um
recurso metodoldgico para se operacionalizar o conceito de ambiente institucional.
Para fins deste trabalho, a opcédo foi feita na direcdo de sua segunda acepgdo —
recurso metodoldgico — enfocando-se um conjunto de organiza¢gbes que competem
entre si em um determinado espacgo geografico; ainda que algumas operem também
em outros espagos, esses nao tém relevancia por ndo representarem 0 mesmo

mercado, que no caso especifico é a cidade de Curitiba.

Neste caso, campo organizacional sera dado pelo reconhecimento mutuo entre
as organizacoes escolhidas e as demais que sdo tomadas como relevantes mas nao

competem, como € o caso do sindicato.

Na teoria das organizagbes de James Thompson, em “Dinamica
Organizacional” (1976), o autor estabelece que sistema é um conjunto de partes
funcionalmente especializadas que, relacionadas entre si, produzem um resultado. A
partir dai define dois tipos de sistema: aberto e fechado, que melhor dizendo, séo

casos extremos de uma mesma escala.

Um sistema é dito fechado quando sédo conhecidas todas as partes, funcdes e
interrelagcdes, de modo a permitir a previséo ou mesmo controle do resultado; na
medida em que o observador possui algum grau de ignorancia acerca das partes,
funcBes ou interrelacdes o sistema vai se tornando mais aberto, até o caso extremo de

sistema totalmente aberto, isto €, de ignorancia completa do observador.

Também é feita distin¢ao de dois tipos de racionalidade. No caso da econdmica
é possivel maximizar o resultado de um sistema e minimizar o desperdicio, caso que
s6 corre em situacBes de sistema fechado; de outro lado, a eficiéncia instrumental é a
mera capacidade de operar o sistema para produzir o resultado ou para prevé-lo

parcialmente, nesse caso ha um componente de ignorancia por parte do observador.

O modo pelo qual o sistema opera, ou seja, o interrelacionamento entre as
partes e fungbes é chamado tecnologia. Nos casos puros existem trés tipos de
tecnologias: a de elos de sequéncia, na qual as partes e funcbes obedecem a uma
ordem fixa e o resultado final é ofertado a um cliente fora do sistema, como ocorre

tem uma montadora de automdveis; a mediadora, na qual partes e funcdes sdo
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igualmente fixas mas dependem que dois tipos de clientes distintos estejam ligados
ao sistema, como ocorre no caso dos bancos entre poupadores e tomadores de
empréstimos; e, intensiva, na qual a ordem néo é conhecida, apenas as partes e suas
funcBes e a ordem sbé poderd ser estabelecida no momento em que houver a

internacdo do cliente como ocorre no caso tipico do hospital.

E possivel entdo perceber, que na tipologia de Thompson a tecnologia de elos
de sequéncia tem maior probabilidade de se tornar o sistema fechado, ao passo que a

intensiva se aproxima mais do sistema aberto.

Supondo uma organizacdo complexa também € possivel observar que o
sistema tem maior probabilidade de ser fechado no nivel técnico, ou seja, daqueles
que trabalham diretamente com a tecnologia empregada no sistema organizacional,
seguindo-se do nivel administrativo, que tem como func¢éo alocar o0s recursos internos
da organizacdo para prover as necessidades do nucleo técnico, em outras palavras

trata-se da média geréncia.

Ja no caso da alta geréncia, que trata da relacdo entre a organizacdo e o

ambiente, as probabilidades de ocorréncia de um sistema aberto sdo maiores.

Conforme ilustra a Figura 6, o nivel de incerteza no processo decisorio sera
uma func¢éo da posicdo hierarquica versus o tipo de tecnologia empregada, que pode

ser uma combinagdo dos casos puros, indicando ai uma matriz tecnoldgica.

FIGURA 6 — TECNOLOGIA, NiVEIS HIERARQUICOS E INCERTEZA
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e ]
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Mediadora

"

Instensiva Sistema Aberto

Fonte: Elaboracdo com base em Thompson (1976)
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O nivel de ignorancia, ou de forma inversa, o conhecimento que se possui de
um sistema, determina seu grau de abertura. Segundo a Figura 6, pelo menos em
tese, 0s membros organizacionais da alta geréncia, cuja organizacdo opera com
tecnologia intensiva, estdo sujeitos a maior incerteza, na verdade o maximo,
enquanto supervisores do nivel técnico, com tecnologia de elos de seqliéncia, também

em tese, estdo sujeito ao minimo de incerteza.

Descrita esta primeira etapa do pensamento de Thompson, cabe acrescentar
gue uma das fases do processo decisério acontece quando os tomadores de decisdo
avaliam a consisténcia da alternativa escolhida, ou pelos que avaliam a base que
sustenta a alternativa escolhida. Sobre isso, € oportuno distinguir o padrédo de desejo
subjacente ao pensamento do decisor — ou decisores —, que pode ser cristalizado, por
exemplo escolher entre ser o mais pobre possivel ou ser 0 mais rico possivel. Em
condicdes normais de racionalidade e independente do que fazer com a riqueza
(utiliza-la em proveito proprio ou doar para caridade), ndo ha davidas que o melhor é
ser cada vez mais rico. O mesmo ocorreria se a escala fosse a oposicdo entre ser o
mais saudavel possivel ou ser o mais doente possivel; de outro lado, pode-se falar em
escalas ambiguas, nas quais os dois extremos sao indesejaveis simultaneamente, ou

desejaveis simultaneamente.

Tomando as duas escalas cristalizadas propostas, pode-se produzir uma escala
ambigua, que vai do mais rico possivel ao mais saudavel possivel, de modo que o
decisor deve escolher o quanto de saude vai abrir mdo para o quanto de riqueza
pretende ter. E certo que preferiria ter os dois, mas em escalas ambiguas ndo é

possivel.

No universo empresarial ha duas ambiguidades fundamentais, aquela que se
manifesta na alocagdo de recursos escassos (por exemplo, orgcamento) no curto e no
longo prazo; e a que trata da relagdo entre renda, preco e retorno, quanto menor o
preco maior a satisfacdo do cliente, porém menor o retorno esperado (uma vez que o
menor preco possivel é o de custo) e mais infeliz é o investidor, quanto menor a renda
do trabalhador, menor sua satisfacdo e maior a possibilidade de atender o retorno ou
preco, ou ainda, se todo o lucro fosse destinado a participacdo dos empregados, mais

insatisfeitos seriam os investidores.

Partindo-se dos pressupostos de que as noc¢des de aberto ou fechado em

referéncia a um sistema dependem do nivel de conhecimento, que o tipo de
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tecnologia interfere na maior ou menor facilidade de fechamento do sistema e que 0
julgamento no processo decisorio pode obedecer a escalas cristalizadas ou ambiguas,
a Figura 7 sintetiza os tipos possiveis de teste para avaliar uma decisao ou sua base de

sustentacao.

FIGURA 7 — DESEJABILIDADE VERSUS CAUSALIDADE NA DECISAO

Conhecimento acerca da causalidade

Completo Incompleto

Cristalizado | 1

Padr&o de desejo Ambiguo i v

Fonte: Elaborado com base em Thompson (1976)

Para o caso | é possivel o teste de eficiéncia, calcular com precisdo a
maximizacéo do uso dos recursos escassos; para os casos Il e Il a possibilidade recai
sobre o teste instrumental, que pode basear-se, por exemplo, em séries historicas; por
fim, no caso 1V, resta o teste social, sendo o de maior incerteza, é na observacao do
comportamento dos outros, mais especificamente daqueles tomados como grupos de
referéncia, que a certeza é obtida, lembrando-se de que se trata essencialmente de

uma certeza psicoldgica, porém com implicagdes concretas.

Thompson realiza entéo a transi¢do do processo decisorio no nivel estratégico,
de um problema circunscrito no ambito do ambiente técnico para o institucional,
tornando o conceito — e recurso metodolégico — de campo organizacional um
elemento fundamental para melhor compreensdo da mudanga organizacional de

carater estratégico.

Tudo se passa, segundo Georges Tsebelis em “Jogos Ocultos” (1998), como se
os atores sociais disputassem simultaneamente em duas arenas, na primeira pela
eficiéncia (conceito fundamental da teoria econdmica) e na segunda pela
legitimidade, isto é, por mudancas na propria regra do jogo, de forma a garantir a
eficacia de suas decisbes; dessa forma a teoria institucional é também uma teoria

inclusiva, por pretender contemplar as duas dimensdes.

Quanto a pressdo ambiental exercida sobre a organizagdo, sua intensidade
dependera do tipo de atividade (que evoca também os tipos de tecnologia) na qual a
organizacdo atua. Uma nocdo dessa relacdo é dada pela Figura 8, a partir de
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resultados de pesquisas realizadas por Richard W. Scott e mencionadas em

Organizations Rational, Natural, and Opens Systems (1992), como exemplos.

FIGURA 8 — AMBIENTES TECNICOS E INSTITUCIONAIS COM ILUSTRAGCOES
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Fonte: Scott (1992, p. 133)

Em Symbols and organizations: from Barnard to the institutionalists (1995),

Scott adverte que as duas dimensdes ambientais,

técnica e institucional,

exemplificam dois significados da racionalidade: enquanto o técnico incorpora a

conotacdo de estruturas racionais que efetivamente produzem bens especificos, 0

7

institucional representa a extensdo na qual a organizagdo particular é capaz de

interpretar um valor, uma teoria, uma explicacdo que justifica, por exemplo, suas

acOes passadas. Cada uma das dimensdes varia em sua intensidade, mas os conceitos

nao podem ser tratados como dicotdmicos, e sim como um continuo, e ainda que nao

intensamente, negativamente associados.

1.1 Tema

Feitas estas consideragfes iniciais, 0 presente trabalho volta-se para analise

das organizacoes e institui¢des, privilegiando o campo organizacional que contempla

31 Instituicbes de Ensino Superior (IES) que atuam na cidade de Curitiba (PR) e que

estdo sujeitas a pressao de mercado.
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1.1.1 Formulagé&o do problema

Visando a melhor abordagem do tema, este trabalho se orientou pelo seguinte
problema de pesquisa: Quais os efeitos isomdrficos institucionais, com base no
campo organizacional, sobre 31 Faculdades e Centros Universitarios que compdem o
universo de IES privadas de Curitiba, no periodo compreendido entre 1997 e 2006?

1.1.2 Objetivo geral

Buscou-se, ap6s a revisdo da literatura pertinente, com destague para a
vertente sociolégica do institucionalismo, realizar apreciacdo de 26 hipoteses sobre
teoria institucional e suas coerentes implicacbes para a formacdo do campo e
mudanca organizacional, incluindo dimensdes organizacionais estratificadas, como

forma de melhor compreensd@o empirica de seus fundamentos teoricos.

1.1.3 Objetivos especificos

Diretamente relacionadas com literatura considera, inferior a revisada, 0s
objetivos especificos sdo apresentados na forma de hipdteses testadas qualitativa e
quantitativamente, na medida do que foi possivel, e apenas por um dos dois meios

quando dificuldades técnicas ndo permitiram que o fossem conjuntamente.

Para tanto o trabalho foi dividido em trés etapas. A primeira visa a apresentar
os fundamentos tedricos relevantes que sdo empregados, juntamente com as
hipbteses de campo e outras notas julgadas necessarias para melhor entendimento da
teoria empregada; seguindo-se as consideracBes metodoldgicas que orientaram a
pesquisa coleta e tratamento dos dados; a analise e interpretacdo dos dados; e as

conclusdes e consideracdes finais.
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2. Fundamentos Tedrico-Empiricos

2.1 O problema do paradigma

Nos anos 70, de acordo com Levi (1987) houve a retomada do interesse por
teorias que tratassem de mudancas seculares, com particular énfase na
transformagéo dos arranjos institucionais. Na area de Histéria Econ6mica, Douglas
C. North foi lider entre os pioneiros, cuja maior preocupacdo consistia na relacdo
entre a mudanca relativa dos precos, os direitos de propriedade e custos de transacao
relevantes para a sancdo e declinio de politicas que afetaram a estrutura das

organizagdes econémicas.

Para Byrkjeflot (1999), a construcéo das micro-fundacdes que uma teoria mais
precisa esta ligada a um nivel macro estabelecido. No centro da abordagem da
escolha racional para investigagdo de mudancas institucionais, cabe investigar como
os individuos criam e mantém instituicbes por meio de suas escolhas; igualmente
importante é o entendimento de como as instituicdes delimitam as futuras escolhas.
Os estruturalistas certamente reconhecem a importancia das restri¢coes sobre a acéo,
mas poucos oferecem um modelo suficientemente refinado para entendé-lo;
portanto, Levi (1987) acredita que a investigacao institucional carece de resolver a

lacuna da micro-teoria.

Apesar da distincdo feita entre os tipos de neo-institucionalismo, nas
Consideraces Iniciais, € oportuno lembrar que se tratam de pressupostos
ontolégicos e epistemoldgicos distintos. Nao sendo portanto, comparaveis, sdo
incomensuraveis. Por exemplo, a abordagem politica estabelece o poder como
variavel estruturante, o que ndo acontece no institucionalismo de tradicdo
socioldgica, no qual o poder ¢ tratado como resultado do arranjo construido ao longo

da historia e da interacdo dos agentes. Indo além é razoavel afirmar que o poder néo
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esta entre os conceitos-chave dessa vertente. Por outro lado, a abordagem econémica
tem, além do pressuposto de homem econémico, uma visdo atemporal na qual se
pode de forma ideal intervir no mundo com arranjos que permitam aos agentes, e ndo
atores sociais, induzirem a producdo de resultados eficientes, além disso, é
essencialmente uma teoria normativa, ao contrario da sociolégica que é, se nao

totalmente, predominantemente analitica.

No entanto, Sewell Jr. (1992) vé uma armadilha na qual incorre a Ciéncia
Social quando tende a reduzir os atores sociais a autdbmatos programados, um
segundo problema intimamente relacionado € a no¢do de que a estrutura € em muito
o fluxo da mudanca, a metéfora da estrutura implica estabilidade; por essa razéo, a
explicagéo estrutural trata a vida social como formada segundo padrdes consistentes.

Ao institucionalismo sociolégico podem-se atribuir as palavras estruturalismo
e funcionalismo, mas néo no sentido ingénuo de tabula rasa, na qual as estruturas sdo

inatas e as funcdes pré-configuradas.

Ao contrario, reitera-se que ndo se trata de uma condi¢do necessaria, isto €,
gue ndo pode ser feito de uma outra forma, trata-se de uma condi¢do contingente,
apenas acontece que foi assim. Nesse sentido a histéria ndo tem principio, tém
origem, ela ndo tem destino, mais um campo de probabilidades que se configuram ao

longo do tempo em detrimento de um universo possibilidades de ac¢des.

Segundo Jackson e Carter (1991) é importante que se tenha em mente e que se
preocupe com 0 pragmatismo que reune conceitos de tradi¢Bes diferentes, feito
colcha de retalhos, em nome da melhor explicacdo dos fendmenos, produzindo no

fundo uma nao-ciéncia.

Dessa forma, neste trabalho a preocupacédo central é aplicar um conjunto de
conceitos de uma vertente especifica da teoria institucional, qual seja: a socioldgica,
sem pretender em nenhum momento entrar no mérito das outras abordagens, porque

como pressuposto se aceita a incomensurabilidade.

Concorda-se com os autores que esta abordagem paradigmatica é também
uma posi¢do, o que ndo ocorre por exemplo com a teoria critica, contudo optou-se

por preservar a coeréncia e explorar o potencial explicativo dos conceitos a serem
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empregados, acreditando-se que um determinado arcabouco tedrico tem a

capacidade de vislumbrar no mundo certos aspectos que outras teorias nao ressaltam.

Fica a cargo do acumulo de pesquisas e do tempo a sobrevivéncia e a utilidade
de cada uma das vertentes, adotando-se, portanto, a posicdo de Popper (1972) acerca
da existéncia de um darwinismo no mundo das teorias para o qual a direcdo das
perguntas e os resultados permitirdo a permanéncia na condi¢éo de corroborada ou

rupturas que permitam a emergéncia de novos conjuntos de idéias.

2.2 Atores sociais e instituicoes

Os sistemas sociais modernos sdo pensados como criados por atores livres
perseguindo seus objetivos, cujos incentivos e restricdes, se mencionados, sao
tomados como pano de fundo; privilegiando-se, entdo, o voluntarismo, a nao

interpretacéo e a agao.

Para Sewell Jr. (1992), o esfor¢co mais consistente para reconceituar a nogao de
estrutura na teoria social recente foi promovido por Anthony Giddens, que tem
insistido desde a metade dos anos 60 que estrutura deve ser tomada com uma
dualidade: por essa expressado deve-se entender que tanto os resultados das praticas
dos atores constituem o sistema social, quanto esses as reproduzem. Segundo sua
visdo a atualidade consiste na oposicdo continua entre a agéncia humana e a

estrutura.

Meyer e Jepperson (2000) tomam os atores individuais, organizacionais e
nacionais como imbricados em um elaborado sistema de agéncia. Chamam a atencéo
para como sistemas culturais constroem o0s atores sociais modernos; essa agéncia
construida se d& sob caracteristicas que amplamente se universalizam e racionalizam.
Dessa forma, entendem que a capacidade de agéncia é a principal caracteristica do

gue se chama de moderna teoria do ator.

Um primeiro aspecto deve ser reconhecido: a cultura moderna formula as
entidades individuais, organizacionais e os Estados como altamente padronizados,

gue evoluem de forma similar.
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Os atores sociais se vinculam a modelos padronizados de agéncia e papéis para
realizar suas atividades, produzindo dois tipos de isomorfismo: pessoas que
desempenham o papel de um individualismo altamente padronizado, e organizacfes

com estruturas semelhantes, assim como os Estados-nacao.

Segundo a perspectiva neo-institucional, a construcdo da acdo de grupos
organizacionais - atores e papéis, estruturas e objetivos e outros -, sdo entidades
construidas por meio do envolvimento de arranjos de padrbes racionalizados,
modelos e esquemas culturais. Hassesbladh e Kallinikos (2000) resumem a
concepcdo neo-institucionalista a partir do entendimento de que as organizacGes
tornam evidente que o estabelecimento e a difusdo de formas assemelhadas dentro de
uma populacdo de organiza¢cdes ndo podem ser explicados como referéncia as
condicBes materiais, ao contrario, entidades sociais imersas em uma complexa rede
de crencas que moldam seus objetivos e praticas, explorando, portanto um
isomorfismo estrutural; contudo apontam trés grandes lacunas na andlise por meio

dos isomorfismos.

A primeira envolve a concepc¢ao e a constituicdo por meio das quais se delimita
o dominio da acdo; segunda, a institucionalizacdo néo é suficiente para delimitar um
determinado em um campo social o dominio de acdo, isto porque envolve o
desenvolvimento e organizacdes capazes de serem desenhadas, produzir resultados e
controla-los; e, terceira, o significado de objetos e os padrbes formais de acédo
estabelecidos constituem a acdo e os atores, ndo apenas objetivando os efeitos
subjetivos dos artefatos instrumentais que emergem. Em resumo, 0s autores
apontam para a necessidade de que o neo-institucionalismo considere questdes que

envolvam demandas empiricas das idéias racionalizadas.

Contudo, destaca-se que apesar das suas consideragdes serem pertinentes, 0s
autores evocam excessivamente a abordagem de DiMaggio e Powell e ignoram que no
escopo geral do neo-institucionalismo, o ambiente técnico, composto de recursos e
demandas materiais, e assim parte integrante do escopo analitico, que junto com o
ambiente institucional representam duas dimensdes distintas, porém
complementares da nocdo de racionalidade: instrumental e substantiva, conforme
Scott (1995).
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Em sua andlise da ONG Greenpeace, Mintzberg e Westley (2000) ilustram e
sustentam que a organizacdo € composta predominantemente de individuos
voluntarios e que as pessoas estdo ideologicamente comprometidas e sdo
modestamente pagas, 0 que é aparentemente paradoxal quando comparado com a
grande capacidade de angariacdo de fundos da organizacdo. A questdo é que se trata
de uma base distinta de controle em relacdo a outras organizacdes, particularmente

as de natureza econdmica.

s

Tal constatacdo é interessante, porque para os autores isto sustenta que a
existéncia do ambiente fisico, a despeito de sua complexidade, € para sua
compreensdo e necessaria a associacdo com o ambiente institucional, sem o qual ndo

é possivel compreender sua légica de funcionamento.

Em adi¢do, Emirbayer e Goodwin (1994), entendem que uma rede social é uma
de muitas possibilidades para representar as relagbes sociais de um especifico
conteudo, como a comunicacao, poder, afeto, trocas ou incentivos econémicos, que
vinculam os atores dentro de uma ampla estrutura social (ou redes de redes). Nessa
medida, a unidade de analise ndo precisa ser uma pessoa, mas também um grupo,
uma organizagdo ou uma sociedade inteira, isto €, uma entidade conectada por meio
de uma rede com outras entidades. Ressalvando-se, no entanto, para fins do conceito
de campo organizacional, que os atores sociais ndo precisam realmente interagir na
rede, sendo suficiente que sejam, em alguma medida, influenciados para que a
relacé@o social seja considerada (DIMAGGIO e POWELL, 2005).

Parece Obvio que os sistemas sociais sdo interconectados e que estudos de
maior complexidade sdo demandados. Nesse sentido, académicos tém subido nivel de
analise para estudar os grupos e organizacdes, populacbes organizacionais e, mais
recentemente, campos organizacionais, sendo que estes ultimos emergem como
ponto de ligacdo entre os niveis organizacional e societal no estudo da mudanca social

e comunitaria.

2.3 A questao cognitiva

A premissa da analise de redes contéem uma significativa consequéncia: a

estrutura das relacdes entre os atores e a localizacdo dos atores individuais na rede
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tem importante impacto sobre o comportamento, a percepcdo e a atitude das
unidades de anélise.

Os modelos matematicos que mensuram o relacionamento com o
posicionamento incorrem em determinismo estrutural e, via de regra, negligenciam o
papel do comprometimento normativo e das crencas e valores dos atores; os estudos
mais adequados sdo 0s que preservam sua historicidade, optando por um

estruturalismo de natureza construtivista, inspirado em Pierre Bourdieu.

Contudo, mesmo a ultima proposta é falha se ndo considerar agéncia humana
como uma propriedade de imersdo dos atores sociais que se apropriam, reproduzem
e, potencialmente, inovam categorias culturais e condi¢bes de acdo de acordo com

ideais, interesses e comprometimentos pessoais e coletivos esperados.

Segundo Sitkin e George (2000) a partir da reflexdo de Zucker (1987), é
possivel incluir que o processo de institucionalizacdo é fundamentalmente cognitivo;
indo além, a literatura especifica corrobora e enfatiza o carater cognitivo e
interacional, que estabelecem a base das micro-fundacdes da teoria institucional.
Ainda que a nocéo de institucionalizacdo, melhor dizendo, institucionalizado, pese no
entendimento e que as estruturas sociais que existam, em boa medida, apenas na
mente das pessoas, a literatura organizacional nessa direcdo tem progredido pouco,
assume as instituicbes como dadas e a partir dai, ignorando a caixa preta do processo,
privilegia e predomina as abordagens sobre a acdo das instituicdes sobre os atores
sociais, evocando sua participacdo no processo de construgdo das estruturas sociais
em atividade. Em outras palavras, ha certa negligéncia da analise do micro nivel de

institucionalizacdo e seus efeitos.

Desta forma, tornam-se necessarios estudos que tornem mais claras as razdes
e a formas pelas quais as forcas institucionais se manifestam na cognicdo e no

comportamento dos individuos.

A principal caracteristica dos estudos organizacionais, segundo Scott (1996), é
que estdo circunscritos a discussdao acerca das caracteristicas das formas
organizacionais, suas fronteiras e quais os fatores que influenciam suas
caracteristicas, processos e chances de sobrevivéncia, o que ndo implica que outras

guestdes ndo possam ser colocadas.
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Ora, se o constructo fundamental da teoria institucional é a legitimidade, esta é
baseada na percepcdo dos individuos e o comportamento desses deve refletir e
produzir impacto nas formas e comportamento organizacionais. Nesta medida, abrir
a caixa preta implica articular e testar a extensdo na qual a teoria institucional pode
prever o foco de atencdo dos tomadores de decisdo; quanto os individuos pensam
suas escolhas em termos de legitimidade; e, 0 quanto as caracteristicas relacionadas a
legitimidade sdo preditoras das decisfes individuais, levando em consideracéo o nivel

em que as utilizam para justifica-las.

2.4 Processos formais e informais

Curiosamente, Sikin e George (2000), bem como Byrkjeflot (1999), observam
que a literatura trabalha com a idéia de que o mecanismo de legitimagdo considera
igualmente importantes os aspectos formais e informais do processo; sendo que estéo
interligados, o que torna insuficiente a analise sustentada exclusivamente nos
aspectos formais. Visando a avaliar os dois aspectos, os autores formulam quatro

hipoteses:

Hipdtese 1: Os tomadores de decisdes organizacionais reagem a grandes
ameacas baseando-se em resposta e estruturas legitimadas nos critérios

formais.

Hipodtese 2: Os tomadores de decisdes respondem a grandes ameacas com base

em critérios informais.

Hipdtese 3: Os tomadores de decisGes organizacionais respondem a grandes

ameacas reduzindo os critérios informais de decisao.

Hipdtese 4: Os tomadores de decisGes organizacionais respondem a grandes

ameacas sem mudancas nos critérios formais.

Os resultados da pesquisa realizada sustentam a primeira e a segunda
hipdteses, indicando uma ndo uniformidade dos padrdes legitimados, ou seja, tanto

as abordagens sobre os processos formais e informais sdo simultaneamente
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sustentéveis. Contudo, a terceira hipdtese também foi corroborada, o que indica uma
relacdo inversa entre praticas formais e informais; o mesmo ocorre com a hipotese
quatro. Dessa forma, considerando-se os resultados estatisticos produzidos, parece
razoavel supor que apesar da falta de uniformidade nos processos legitimados, existe
correlacéo negativa entre os aspectos formais e informais que orientam os tomadores

de deciséo.

Sathe (1978), a partir de estudos empiricos aponta para a pobre convergéncia
entre a analise institucional e o relacionamento das medidas quantitativas, realizadas
por meio de questionarios. Dado o potencial de erro em cada uma das abordagens -
subjetiva e objetiva. As medidas realizadas por meio de questionarios, de um lado,
tendem a refletir o grau das estruturas experimentadas pelos membros
organizacionais, com destaque para as relagdes entre as atividades no dia a dia, ao
passo que 0s métodos qualitativos permitem investigar as estruturas emergentes, em

outras palavras, seus tracos de informalidade.

De outro lado, Ford (1979) discorda da posi¢do de Sathe (1978), por entender
gue a analise institucional e a medida por meio de questionarios ndo sao
convergentes, uma vez que tratam de estruturas diferentes; contudo, admite a
distincdo feita pelo autor e destaca que as duas estruturas que sdo captadas podem
ser adequadamente consideradas quando obedecem as mesmas dimensdes
investigadas e, principalmente, ndo sdo tomadas como intercambiaveis, mas

complementares. Entdo:

Consideracdo metodoldgica: A descricdo do campo organizacional deve se
basear predominantemente em fontes qualitativas e subsidiariamente, em

tratamento quantitativo, como forma de contra-checagem das afirmacdes.

A distincdo entre ambiente técnico e institucional é um conceito chave da
andlise institucionalista; no ambiente técnico as organizagfes sdo selecionadas pela
sua eficiéncia, e de acordo com critérios como margem de lucro ou participacdo de
mercado; ja no institucional, as organizacGes estdo relativamente isoladas de tais
critérios e sustentadas por outros baseados na legitimidade, isto €, sdo caracterizadas
pelos relacionamentos construidos a partir de padrdes de natureza ndo econdémica ou
técnica. No ambiente institucional, as organizagdes privilegiam os processos tomados

como corretos mesmo que ndo sejam primeiramente os de melhor resultado, tanto do
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ponto de vista qualitativo, quanto quantitativo. As pesquisas mais recentes vém
indicando que as regras institucionais proporcionam o contexto e o arcabougo nos

quais os critérios de eficiéncia sdo construidos.

2.5 Racionalidade

O sentido mais antigo para a palavra ratio, ainda que passivel de discussao, é
para Lallande (1993) derivado de ratus, participio de reor, que significa crer ou
pensar, parecendo ter sobretudo o significado de calculo e relacdo antes da época
classica; ao passo que a faculdade, razdo, é geralmente considerada como a
possibilidade de raciocinar discursivamente combinando conceitos e proposi¢cdes. No
entendimento de Barreto (1993), as acepc¢des mais comuns incluem ainda capacidade
de ponderar, julgar, estabelecer relagdes logicas e praticar o bom senso. J& o termo

racionalidade é uma caracteristica do que é racional: é a aplicacdo da razéo.

Cognicdo, por outro lado, € o termo empregado para designar o ato de
conhecer em particular. A rigor, s6 equivale ao termo racionalidade no caso limite,
em que as situacdes particulares representarem situacGes universais; de volta a
Lallande, o termo cognicéo pode ser reservado com utilidade para designar um ato
particular de conhecimento em oposicdo ao conhecimento geral, significando,

portanto, compreensao.

Como complemento, o conceito de racionalizacdo € também fundamental para
compreender a ldgica subjacente as acdes humanas. Para Brubaker (1996), dois
grupos de significado podem ser identificados, chamados de acepc¢ao especial e geral.
A primeira restringe-se ao dominio econémico e se desenvolveu na Alemanha no final
da década de 20. A palavra racionalizagdo se tornou comum nesses anos de
recuperacao e reorganizacdo econémica, empregada para caracterizar e promover o
desenvolvimento de novas instadncias de coordenacdo, integracdo, padronizacdo e
planejamento inter-firmas, por um lado, e a sisteméatica de exploracdo e
institucionalizacdo da pesquisa, conhecimentos, técnicas, atitudes cientificas da
producdo, administracéo, distribuicdo e financas, por outro. Logo ficou claro, que o

gue era racional de um ponto de vista poderia ser irracional de outro. Em outros
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paises, 0 termo ndo teve a mesma aceitacdo alema; em inglés o termo normalmente
tem significado mais estreito, referindo-se sobretudo as mudangas organizacionais

gue visam reduzir a ineficiéncia, o desperdicio ou excesso de capacidade.

A segunda acepcdo tem um quadro de referéncia mais amplo, cujas forcas de
racionalizacdo (ciéncia e tecnologia, mercados, burocracias, disciplina e
autodisciplina) sdo entendidas como algo que permeia todas as esferas da vida, por
exemplo cultura, sexualidade e personalidade, tanto quanto a producédo, a guerra,
como direito e a administracdo. Essa acepcdo de racionalizacdo esta presente
principalmente na leitura histérica weberiana, por meio dos conceitos de

racionalidade formal e substantiva.

No modelo weberiano pode-se identificar seis processos sociais culturais
fundamentais: o desencanto e a intelectualiza¢cdo da acdo no mundo; o surgimento de
um ethos de racionalizacdo secular impessoal; a crescente importancia do
conhecimento técnico; a objetivacdo e despersonalizacdo do direito, da economia e da
organizacdo politica do Estado; o progressivo desenvolvimento dos meios
tecnicamente racionais de controle sobre o homem e a natureza; e a tendéncia do

deslocamento da orientacéo tradicional em comparacédo com a instrumental.

Brubaker (1996) entende que apesar de diferentes raizes historicas, esses
processos estdo ligados pelo fato de todos eles favorecem mais a racionalidade formal
do que a substantiva, isto €, estimulam a calculabilidade da acdo enquanto
permanecem indiferentes aos seus valores e fins ou valores informativos. O que é
especifico e peculiar no modelo ocidental de racionalizacédo é, portanto, o fato de o
fim ou a funcéo para a qual a ordem social é racionalizada — calculabilidade maxima
— nado ser realmente um fim, mas um meio generalizado que facilita

indiscriminadamente a busca deliberada de todos os fins substantivos.

Contudo, para Vasconcelos (1993), os dois modos de racionalidade néo
existem separadamente, pois racionalidade formal pressupde, logicamente, o fim a
ser atingido, e racionalidade substantiva ndo existe sem a possibilidade de efetivagdo

de escopo.

A separacdo entre a racionalidade universal — razdo — e a particular —

cognicdo — esta presente nos trabalhos de Simon, em sua demonstracdo de que a
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nogdo de perfeicdo no comportamento racional econémico é um ideal teorico de
préaticas, e ndo se manifesta nas agdes reais. O conceito de racionalidade limitada de
Simon (1971) representa grande avanc¢o para a compreensdo dos limites cognitivos
dos decisores, substituindo a idéia de decisédo 6tima pela idéia de decisdo satisfatoria,
gue pode ser entendida como a escolha entre as alternativas possiveis de serem
visualizadas e processadas, dentro da capacidade real dos organismos decisores de
preverem suas consequéncias, em lugar do modelo olimpico e utopico de decisdes
maximizadoras (BARRETO, 1993).

Esta distincdo é mais fortemente marcada com a inclusao de outros elementos
limitativos da hipotese racional, constituindo-se, por exemplo, no que Georgantzas e
Acar (1995) chamam de filtros cognitivos que envolvem o processo de elaboracgéo de
decisdes: os limites cognitivos dos individuos e a no¢do de racionalidade limitada de
Simon; a influéncia dos objetivos, remuneracdo; os incentivos adotados para
controlar o fluxo de informacdes; os efeitos dos sistemas de informacéo, duracédo da
comunicacdo na elaboracdo de decisdes; os efeitos do arranjo geogréfico e
organizacional; e, os efeitos da tradicdo, cultura, folclore e de lideranca nas

informacdes sobre a mudanca do ambiente.

Mesmo assim, a perspectiva cognitiva inaugurada historicamente por Simon,
qgue se intensificou nos anos 80, parece comportar duas grandes tendéncias. A
primeira é importante para que se entenda uma estratégia de discurso aqui utilizada
para introducdo da base tedrica empirica, mais do que uma rigorosa leitura historica,
a saber: os estudos que reconhecem as limitacdes cognitivas, mas mantém a hipotese
racional subjacente em seus modelos, esforgcando-se por diminuir o hiato entre o real
e ideal, concentrando-se, dessa forma, na calculabilidade da acdo e tendo na forma o
objeto de suas preocupacdes, como é o caso da vertente neo-institucional de tradicéo
econdmica; e os estudos que, de outro lado, tem nas crencgas nos valores da acdo seu

objeto, além da dinamica desses.

Estas duas vertentes, por terem enfoques diferentes, ndo parecem apresentar
na pratica relacdo de muatua excludéncia, ao contrario, complementam-se na
compreensdo dos fendmenos organizacionais. Contudo, por representarem
paradigmas distintos, parece haver antagonismo entre a tendéncia atemporal e a-
espacial da primeira, e a tendéncia historica e espacial da segunda; dito de outra
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forma, uma das principais criticas que se dirige aos estudos centrados na forma é o
risco de simplificacdo excessiva, no qual se incorre ao desvincular a organizacdo de
seu contexto historico, o que € identificado por Spink (1991) como processo de
reificacdo, cujo resultado afeta tanto os mistificados quanto os mistificadores, pois

tendem em dltima instancia a uma teoria normativa.

A alternativa encontrada pela segunda vertente, para 0 processo de
identificacdo das limitacbes cognitivas e a busca de instrumentos corretivos,
atenuantes daquele ato, encontram-se na noc¢éo de esquema interpretativo, por meio
do qual a preocupacao central sdo os conceitos e relacdes que os individuos e grupos
utilizam para compreender situages e ambientes. Admitindo-se portanto a idéia de
multiplas realidades sociais, conforme o pensamento weberiano, em oposicdo a idéia

de percepc¢ado universal, quanto de ideal a ser alcancado.

Nesse sentido, aceita-se a seletividade da percepcdo, pois, somente em uma
situacdo teorica limite, o individuo universal, ndo limitado por restricdes e distorcdes
nas informacgdes que utiliza para o conhecimento dos fendmenos do mundo, poderia
representa-lo em sua totalidade. Na abordagem cognitiva essa situacdo ideal néo se
manifesta nas situacdes reais, havendo representacfes sempre parciais, portanto

seletivas. Como corolario, sdo possiveis varias representacdes da mesma situacéao.

E oportuno esclarecer esta multiplicidade, que segundo Bartunek (1984) torna
o termo esquemas interpretativos similar a muitos outros conceitos descritos na
literatura, como: paradigmas; crengas e grandes enredos; visdo de mundo ou
ideologias; mitos; e sistematizacéo; e, de acordo com algumas defini¢des, cultura
organizacional. Em que pesem as diferencia¢des tedricas que conformam pequenas
variantes, esses conceitos tém em comum 0 pressuposto subjacente de que uma

experiéncia dada pode ser entendida de multiplas formas.

A realidade da vida cotidiana é admitida como sendo a realidade. Nado requer
maior verificacdo, que se entenda além de sua simples presenca. Esta simplesmente
ai, como faticidade, evidente por si mesma e compulsoéria. Sei que € real. Embora seja
capaz de empenhar na davida a respeito da realidade dela, sou obrigado a suspender
essa duvida ao existir rotineiramente na vida cotidiana. Esta suspensdo da duvida é

tdo firme que para abandona-la, como poderia desejar fazer, por exemplo na
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contemplacdo teodrica ou religiosa, teria que realizar uma extrema transicdo
(BERGER e LUCKMANN, 1997)

Crencas se vinculam a verdade, que sdo o fundamento de alguma coisa, que
precedem os valores, conferindo a eles suporte para serem aquilo que tomamos como
importante, que destacamos no mundo para orientar nossas acgbes. Como
complemento, Hinnings e Greenwood (1989) tratam os esquemas que configuram a
natureza ampla dos propdsitos organizacionais e sua missdo, 0S principios
apropriados de organizacdo e critérios de avaliacdo de desempenho. Contudo, ainda
gue esse referencial esteja por tras das decisfes e a¢des, ndo pode ser tomado como a
totalidade de seus orientadores, pois outros elementos, como sentimentos e emogdes,

mantém em ultima instancia relacdo com sua configuracao.

E importante reiterar que a nocdo de cognicéo, mediada aqui pelo conceito de
esquema interpretativo, esta intimamente ligada a natureza e a forma das relacdes e
estruturas e meios disponiveis, conforme Morgan (1996, p. 131): “a cultura néo é algo
imposto sobre uma situacao social. Ao contrario, ela se desenvolve durante o curso da

interacdo social”.

O local da interacéo € pois, também relevante, na medida em que é responséavel
pela preservacao e individualidade dos grupos; e no caso especifico, as organizacdes
sdo locais onde os individuos passam boa parte de suas vidas e a maior parte de seu
tempo diario (SPINK, 1991). O qué, para Berger e Luckmann (1997), implica que a
realidade da vida cotidiana é partilhada com os outros, e o principal modo pelo qual
se tem a experiéncia dos outros € a proximidade. A mais importante experiéncia dos
outros ocorre na situacao de estar face a face com outro, que € o caso prototipico da

interacdo social, e todos os demais derivam deste.

Dessa forma, a despeito das forcas isomorficas, que impdem tracos
homogéneos as estruturas e a¢Ges organizacionais dentro de uma mesma industria,
nicho ou populagdo de organizacdes, e ainda que 0s esquemas interpretativos das
organizagdes integrem valores e crengas comuns a um grupo de organizacoes, esses

esquemas organizacionais preservam suas especificidades.

Isto se deve ndo apenas a natureza da cognicdo, mas também pela presenca de

outros elementos que condicionam as acdes e decisbes — dependéncias de poder, por
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exemplo — que séo indissociaveis das peculiaridades e do contexto das organizacfes

em particular.

2.6 A decisdo estratégica

Deve-se ter em mente, no entanto, que quando se trata do nivel estratégico das
organizacdes, as caracteristicas dos trabalhos dos dirigentes, se referem ndo s6 a um
trabalho fragmentado por uma grande variedade tarefas, como também diversificado,
pois é variavel o tipo de funcdo ou intervencdo que os dirigentes exercem em cada
tarefa (MOTTA, 1991). Esse carater fragmentario e diversificado também é
esclarecedor para a diversidade das pretens@es individuais. Austin (1993) lembra que
guando vemos uma coisa, pode ndo haver apenas maneiras diferentes de dizer o que é
visto, a coisa também pode ser vista de maneira diferentes, vista diferentemente;
como exemplo o autor cita uma parada militar a qual para o leigo o que se vé é um
desfile de marcha, cadéncia, cores e novidades, no entanto, para alguém versado nas
artes marciais a observacao recai sobre os detalhes e estilos empregados no desfile,
sua ordem e seus equipamentos. Em resumo, uma dada situagdo pode ser vista mais

como isto do que como aquilo.

Hipdtese 5: Os esquemas interpretativos, portanto as decis@es e acdes por eles
mediadas, dardo origem a estruturas organizacionais ndo idénticas, mas

semelhantes, conforme a nocédo de isomorfismo.

Esquema interpretativo é portanto o elemento de estabilidade das rela¢es que
permite aos atores sociais a compreensao dos fendbmenos do mundo de forma estavel
e ndo cadtica, € pois, em certo sentido, uma estrutura mental racionalizada. Indo
além, trata-se de um conjunto de idéias, valores e crengas que confere ordem e
coeréncia as estruturas de sistemas organizacionais, no qual as idéias conferem as
relacdes entre o0s conceitos, que sdo ponderados pelos critérios, concepcdes ou
preferéncias sobre o que é desejavel como curso de resultados de determinada agéo
proporcionada pelos valores, ao passo que crengas representam 0s pressupostos
inconscientes que propiciam aos individuos as expectativas, comportando varia¢oes

de intensidade, que influenciam as percepcdes, pensamentos e emo¢des (MACHADO-
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DA-SILVA e FONSECA, 1995). E a definicdo de homem dada pela triade estimulo-

interpretagdo-resposta.

Weber (1944) entende que, mesmo na burocracia, regida por valores como
meritocracia, profissionalismo, hierarquizacdo, formalizacdo, especializacdo e
impessoalidade, haverd uma crenca, a crenc¢a na racionalidade:

Porém em geral é valido o seguinte: o fundamento de toda a dominagéo, por
conseguinte de toda obediéncia, € uma crenca: crenca no prestigio naquele
gue manda ou daqueles que mandam. Esta raramente é univoca em
absoluto. No caso da dominacao legal nunca é puramente legal, sem que a
crenca na legalidade se tenha tornado um hébito e estd, portanto,

tradicionalmente condicionada - a ruptura da tradicdo pode aniquila-la.
(WEBER, 1944, p. 211)

Em adicdo, Scott (1995), aborda a relacdo existente entre intensidade das
pressdes técnicas e institucionais e o contexto historico, ou seja, nos casos estudados
observou o predominio ndo estatico entre as duas dimensfes do ambiente. Cada uma
delas varia em intensidade oscilando entre Estados fortes e fracos; e os conceitos ndo
devem ser tratados como dicotdmicos, mas como um continuo. O mais importante é
que as duas dimensdes ambientais tendem a ser negativamente associadas, mesmo

gue ndo tao intensamente.

Hipdtese 6: Existe uma relacdo inversa entre a mudanca institucional e as

pressdes de natureza técnica.

2.7 Campo organizacional

Campo organizacional ¢ definido como organiza¢des que, em seu conjunto,
constituem uma &rea de reconhecimento da vida institucional: os principais
fornecedores, fontes de recursos, consumidores, agéncias reguladoras e outras
organizacgdes que produzem produtos e servicos similares; essa definicdo, cabe frisar,
tem sua origem em estudos dos setores industriais (manufatureiros). Contudo o
conceito de campo organizacional é mais abrangente do que isso, a no¢cdo de campo
denota a existéncia de uma comunidade de organizagbes que compartilham um
sistema de significados comuns e cujos participantes interagem mais freqientemente

entre si do que com outros atores sociais fora do campo.
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Entdo, campo significa tanto um propdésito comum, quanto uma arena de
estratégias e conflitos; o conceito é flexivel enquanto fenébmeno, sendo na analise
institucional, antes de tudo, a parte do ambiente organizacional no qual se avalia os

aspectos dos objetivos sociais de um dado conjunto de organizacgoes.

O campo organizacional visa a explicar a convergéncia das formas e praticas
organizacionais, orientadas pela legitimidade que é, por sua vez, produto dos

isomorfismos que ocorrem em seu interior.

Desta forma, segundo DiMaggio e Powell (2005), o processo de definigdo ou
reestruturacédo consiste de quatro elementos. O primeiro é o aumento da amplitude
da interacdo entre as organizacdes do campo; o segundo é o surgimento de estruturas
de dominacdo e padrdes de coalizdo interorganizacionais claramente definidos; o
terceiro refere-se ao aumento na carga de informagdo com a qual as organizacoes
dentro de um campo devem lidar; por fim, a formacdo de uma consciéncia mutua
entre os participantes de um grupo de organiza¢gbes que envolvem um negdécio
comum. Acrescentam ainda:

As organizagbes ndo competem somente por recursos e clientes, mas por
poder politico e legitimacao institucional, por adequacao social, assim como
por adequacéo econdmica. O conceito de isomorfismo institucional constitui
uma ferramenta Util para se compreender a politica € o cerimonial que

permeiam parte consideravel da vida organizacional moderna. (DIMAGGIO
e POWELL, 2005, p.77).

Os modelos podem ser difundidos involuntariamente, diretamente por meio
da transferéncia ou rotatividade de funcionéarios, ou explicitamente por
organizacGes com firmas de consultoria ou associagdes de comércio e
industrias. (DIMAGGIO e POWELL, 2005, p.78).

Visando a facilitar o estudo dos campos organizacionais, bem como do

ambiente institucional, os autores langam as seguintes hipoteses:

Hipotese 7: Quanto maior o grau de dependéncia de uma organizacdo em
relacdo a outra, mais similar ela se tornara a essa organizacdo em termos de

estrutura, ambiente e foco comportamental.

Hipdtese 8: Quanto mais centralizado o fornecimento de recursos para a
organizacdo A, maior é a possibilidade da organizacdo A se transformar
isomorficamente para se assemelhar as organizacdes de cujos recursos

depende.
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Hipotese 9: Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a
probabilidade da organizacdo moldar-se a outras organizacGes que considera

bem-sucedidas.

Hipdtese 10: Quanto mais ambiguas as metas de uma organizacdo, maior o
grau em que esta se moldara a outras organizacbes que considera bem-

sucedidas.

Hipdtese 11: Quanto maior a confianca em credenciais académicas para
escolha de pessoal gerencial e funcional, maior o grau em que a organizacao se

tornard mais semelhante as outras organizacdes em seu campo.

Hipdtese 12: Quanto maior a participacdo de gestores organizacionais em
associacbes de comércio e profissionais, maior a probabilidade de a

organizagao ser, ou se tornar, semelhante a outras organizacdes em seu campo.

Hipdtese 13: Quanto mais um campo organizacional depende de uma Unica
fonte (ou muitas fontes, mais similares) de fornecimento de recursos vitais,

maior o nivel de isomorfismo.

Hipdtese 14: Quanto mais as organizacdes em um campo interagem com
agéncias governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um
todo.

Hipotese 15: Quanto menor o numero de alternativas visiveis e de modelos

organizacionais em um campo, maior a taxa de isomorfismo nesse campo.

Hipotese 16: Quanto mais incertas sé@o as tecnologias ou ambiguas as metas de

um campo, maior a taxa de mudanca isomorfica.

Hipdtese 17: Quanto maior o grau de profissionalizacdo de um campo, maior a

guantidade de mudancas isomoérficas institucionais.

Hipodtese 18: Quanto maior o grau de reestruturacdo de um campo, maior o

grau de isomorfismo.
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2.8 Hipoteses institucionais

Selznik (1996) entende que a institucionalizacdo € uma idéia neutra, a qual
pode ser definida como a emergéncia ordenada, estavel, socialmente integrada de

padrdes fracamente ligados com atividades técnicas.

Para Castoriadis (1996) a alienacdo surge como uma modalidade de
relacionamento com a instituicdo e por seu intermédio a historia. Indo além, a
alienacdo existiu em sociedades que ndo apresentavam estrutura de classes, nem
mesmo uma importante diferenciacdo social, porque em uma sociedade de alienacéo
a proépria classe dominante esta em condicdo de alienacdo; suas instituicdes ndo tém
com ela uma relacdo de pura exterioridade e de instrumentalidade que as vezes lhe
atribuem os marxistas ingénuos Ela ndo pode mistificar o restante da sociedade com
sua ideologia, sem mistificar a si mesma com o tempo; o que torna mais clara a

neutralidade a qual se refere Selznik (1996).

Trata-se de um aspecto relevante, de um elemento ja reiterado, da
historicidade contemplada pelo neo-institucionalismo, isto €, o pressuposto de que

nao existe um homem para além de sua propria histéria.

As instituicbes ndo se reduzem ao simbolico, mas s6 podem existir no
simbdlico e constituem cada qual sua rede; sdo sistemas simbdélicos sancionados; um
simbolo ndo se impBe como uma necessidade natural, a sociedade constitui seu
simbolismo, mas ndo dentro de uma liberdade plena. O simbolismo se crava no
natural e no historico participando enfim do racional. Nesse sentido especiico, a
distincdo sujeito/real, ou subjetivo/objetivo é um recurso analitico, mas ndo concreto
- conforme j& destacou Giddens (1997), ndo é possivel aceitar uma historia sem
sujeito; também né&o é possivel aceitar no plano teérico a concepcdo de um sujeito
gue se destaca do objeto, da pessoa que se destaca da realidade que a cerca, como se
fossem distintas e a primeira pudesse pensar e intervir sobre a segunda, como se

acredita ou se faz nas ciéncias naturais.

Um evento real, por exemplo um trauma, serve de base para elaboracéo

posterior quando se relembra do trauma, mas conforme Castoriadis (1996) é no
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universo simbdlico, ndo no real, que ele vai existir, ainda que no primeiro tenha seu

inicio.

Esta ai a importancia ou a prevaléncia dos processos que institucionalizados
ou em institucionalizacdo, incluindo a criacdo de estruturas formais, da emergéncia
de normas informais, processos seletivos, rituais administrativos, e ideologias e
muito mais resultantes da histéria da perseguicdo dos objetivos, solugdo de
problemas e adaptacéo.

Para ver uma incorporacdo com uma instituicdo é ver o empreendimento
tomando como importante certo conjunto de stakeholders, buscando atender aos
interesses no longo prazo e sendo sensivel a estrutura de autoridade. Todo conflito
pode ser visto como associa¢des voluntérias dos stakeholders, aos quais pertence o
empreendimento; essa doutrina obscurece a realidade do poder, da subordinacéo e

da responsabilidade.

O novo institucionalismo é uma teoria organizacional e uma compreensao
sociologica que rejeita o0 modelo do ator racional e desloca os interesses para as
instituicbes como varidveis independentes, logo busca explicacdes coletivas e
culturais, além do interesse em como propriedade supra-individual, tornando-se
unidades de anélise que ndo podem ser reduzidas a delegagdes ou consequéncias das

acOes diretas dos individuos e seus motivos e atributos.

Os novos tedricos cumprem um grande trabalho para estruturar a cognicéo, o
gue é uma idéia bastante util no estudo da interacdo da cultura e da organizacédo
mediada por construgbes sociais, estudando-a por padrbes de percepcdo e
julgamento. As pessoas nas organizagdes estao sujeitas a uma racionalidade limitada
e lidam com a incerteza por meio da adoc¢édo de rotinas, as quais se tornam rituais. De
outro lado, insights permitem uma visdo mais proxima dos processos organizacionais

identificando os meios dos pensamento e da agéo.

Ainda segundo Castoriadis, compreender a escolha dos atores a partir de sua
percepcdo nao implica necessariamente na conformacdo de um modelo de ator
racional, que frequentemente inclui a atencdo em oportunidades de curto prazo,

restricbes e incentivos. A questao importante € entender as multiplas limitaces da
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racionalidade, ndo meramente demonstrar que ela existe, como ocorrem nos modelos

econdmicos.

As condicdes institucionais e culturais européias, de acordo com Meyer (1995)
favorecem a hierarquia centralizada e, a obediéncia com base na organizacao de baixa
toleréncia a incerteza que enfatizam a lealdade. Nos Estados Unidos, ao contrario,
prevalecem grandes organizacdes que operam em mercados volateis, sob o
imperativo cultural de exaltacdo da igualdade, menos hierarquicas e mais fracamente

ligadas com outras organizacdes.

O resultado dos estudos sobre a organizacédo burocratica no campo industrial
americano revela que: sdo menos hierarquicas e freqiientemente incorporam grupos
de trabalho ou departamentos inteiros que parecem resistentes as regras
burocréaticas; organizacdo formal weberiana, com hierarquia de supervisdo e
regulamentos, que é freqlientemente rivalizada por organizagdes informais as quais
sdo muito melhor coordenadas em funcédo das tarefas; as relacbes relevantes e as
decisbes ndo sdo tomadas por meio de orienta¢Bes universais, mas na pratica
particulares; e, a organizacao coercitiva freqientemente rivalizada ndo é compativel

com a teoria weberiana.

Por fim a caracterizagdo weberiana da organizacdo formal presente na
literatura foca, por exemplo, o papel de um civil servente dentro de uma maquina
burocréatica a qual opera destacando os perigos da auto-perpetuacéo, bem como o

risco para a liberdade individual.

Para a qual, a legitimidade da nova organizacdo precisa ser isomérfica ndo
apenas em relacdo as instituicdes de dominantes no seu ambiente, mas também em
relacéo aos valores governantes. Enquanto uma visao universalista da cultura implica
gue as sociedades ocidentais sdo governadas por um semelhante conjunto de valores,
como o individualismo, o auto-interesse e a igualdade, a visédo pluralista sustenta que

as na¢des mantém um conjunto peculiar de orientagoes.

Ademais, se aceitarmos o argumento de que as diferencas institucionais e
normativas do ambiente configuram as organiza¢cdes em dois dominios de padrdes

institucionais, parece que tais comparacbes ndo podem ser historicamente
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consideradas; em vez disso, € necessario desenvolvimento de proposices

historicamente sustentadas.

Fox-Wolfgramm, Boal e Hunt (1998), véem a pouca ordem e sequéncia de
eventos ou atividades que descrevem como mudanca de acontecimentos ao longo do
tempo, como as organizag¢les se adaptam as mudancas ambientais e quantos dos
eventos se tornam uma mudanca de segunda ordem, na qual o sistema inteiro se
transforma, em oposicdo a mudangas mais modestas, de primeira ordem, que
ocorrem em aspectos organizacionais isolados. Pesquisas mais substanciais sugerem,
contudo, que mudancas de segunda ordem moldam a orientagdo estratégica de uma

para outra.

A ambiglidade aparece com uma conotacdo pejorativa nos estudos de
mudancga de primeira ordem, contudo e devido ao incrementalismo, a inércia, ao
status quo ao qual esta associada, como estudo de modismo. Para nos, a literatura
privilegia a énfase na mudanca de segunda ordem deixando uma em rela¢éo ao outro
tipo de mudanca que substancialmente contribuem para melhor entendimento das

informacdes.

As estruturas organizacionais como sistemas de gestdo sdo melhor entendidas
como desenhos de arquétipos ou padrdes politicos, esses padrées ocorrem em funcéo
de idéias, crencas e valores que constituem um esquema interpretativo e estdo
imersos nas estruturas de sistemas organizacionais, desenharam arquétipo e,
portanto, descrevem um conjunto de estruturas de sistemas que refletem um

particular esquema interpretativo.

Ha diversas razfes para esperar que tanto similares quanto diferentes modos
de adaptacdo emergem em diferentes organizacGes. Uma organizacdo pode seguir
modos similares de adaptacdo devido aos mecanismos coercitivos, miméticos ou
normativos de pressdo em relagdo a legitimidade. O isomorfismo coercitivo ocorre
como uma resposta organizacional a outra organizacdo que tem uma capacidade
institucional de regulacdo; no caso do mimetismo o que existe € uma organizacdo da
qual se copia caracteristicas e processos percebidos como bem sucedidos diante da
incerteza do contexto institucional; e finalmente, o normativo acontece quando uma
organizagao se adapta como reflexo da profissionalizacdo e das estruturas normativas

existentes no contexto institucional. Logo, o contexto institucional pode servir como
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restricbes de interesses e atividades das organizagdes resultando em padrdes
similares de adaptacdo organizacional entre elas.

Deve-se considerar também que a identidade organizacional tem uma
orientacdo temporal do passado, do presente e das possibilidades do futuro. Dessa
forma assume-se que 0s membros organizacionais podem aspirar identidades

imagens distintivas.

Reativos e pro-ativos também diferem na forma como agem diante das
informacdes, da adaptacdo das mudancgas organizacionais e em suas respostas
estratégicas envolvendo novas tecnologias. Essas diferencas sugerem que o0s pro-
ativos geralmente respondem com maior intensidade as mudancas e nessa medida se
tornam menos sujeitos a coer¢do institucional. Dessa forma, seguem-se as seguintes
hipoteses (FOX-WOLFGRAMM, BOAL e HUNT, 1998):

Hipotese 19: Organizacdes que acreditam que estdo atendendo as demandas

sociais sdo mais resistentes as mudancas.

Hipdtese 20: Quando se percebe virtude na resisténcia a mudanca, uma
organizacdo pode ndo ter clareza e ter ambiguidade, gerando uma imagem

como doente.

Hipotese 21: Organiza¢Bes com identidade e mais imagem tém propriedades
de plasticidade.

Hipotese 22: Quanto maior a plasticidade da organizacdo no que se refere a

sua identidade e imagem, maior a mudanca radical do que pontuada.

Hipdtese 23: Quanto maior a plasticidade da organizacdo no que se refere a
identidade e imagem, maior a capacidade de ajuste as mudancas em seu nicho

para satisfazer os stakeholders e sobreviver.

2.9 Hipoteses institucionais baseadas em redes sociais

Em sentido estrito, a chamada abordagem de redes sociais privilegia a posi¢cao

dos atores individuais inseridos em suas redes de relacionamento, sejam estas dadas
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por lagos fortes ou fracos. Na abordagem centrada em poder e controle, destacam-se
0 poder politico, a dependéncia de recursos e as relagcdes de troca que emergem dos
esforcos de reducdo da dependéncia ou do aumento do controle externo aos agentes.
A teoria institucional centra-se em processos de construcédo social de padrbes que
norteiam a conduta de individuos e grupos e, ndo raro, enfatizam a conformidade em
direcdo as ordens institucionalizadas na busca de legitimidade. Por fim, a economia
institucional, com base no conceito amplo de organizacdes, avalia os custos de

transacdo implicados nos diversos arranjos possiveis.

No seu nucleo comum, estas abordagens abdicam dos extremos, nem
incorrendo no reducionismo de andlises centradas no individuo, nem admitindo
inferéncias do comportamento coletivo, visto como conjunto de estruturas e fungdes,
que negligenciam a agéncia humana. Nesta medida, a analise das relacfes
interpessoais, intergrupais e entre individuos e grupos, ou seja, o nucleo comum,

permite que sejam todas chamadas de abordagens baseadas em redes.

Entre as implicacbes que este entendimento traz, esta a aceitacdo de que
individuos e grupos estdo imersos em um conjunto relacional que tanto limita seus
universos de escolhas e agbes, quanto permite uma visdo mais complexa dos

movimentos de homogeneizacao e diversificacdo concretos.

Seguindo este raciocinio, notam-se esforgos para sistematizar e avaliar a
contribuicdo de abordagens que, em que pesem as distingbes de suas categorias
analiticas e preocupac0es especificas, buscam esclarecer a dinamica de formacéo dos
vinculos sociais. Nesta direcdo se encontra a pesquisa de Ruef, Aldrich e Carter
(2003), que por meio de estudo quantitativo envolvendo 816 equipes de trabalho,
testaram hipoéteses sustentadas nos diversos enfoques visando a identificar aquelas

com maior forga explicativa para a composicao de grupos sociais formais.

O estudo indicou que o principio da homofilia, segundo o qual os grupos
tendem a se compor por membros de caracteristicas semelhantes, conjugado com as
restrigoes delimitadas pelos lacos fortes das redes sociais e aquelas dadas pelo espaco
geografico e a interacdo local séo as que melhor explicam a légica de formacao dos

grupos.

Ainda gque ndo negue a funcéo informativa cumprida pelos lacos fracos, Kraatz
(1998), ao realizar um estudo longitudinal com 230 escolas, em um periodo de 16

anos, observou que as mudancgas organizacionais ocorridas se deram por meio de



49

lacos fortes com outras organiza¢ces. Mesmo quando organizagbes com maior
prestigio ou desempenho estiveram presentes, as alteragdes estruturais ou
processuais tenderam a ocorrer em referéncia aquelas com as quais o relacionamento
era mais forte, ainda que em condicdo de menor status ou eficiéncia. Em grande
medida, esse fendmeno ocorre em funcdo de um comportamento que busca mitigar a

incerteza e pela validade do principio da homofilia nas relacdes interorganizacionais.

Os resultados sé@o coerentes com o estudo de Garcia-Pont e Nohia (2000), no
qual 35 grandes empresas do setor automobilistico mundial, revelaram forte
tendéncia a formar aliancas em nivel local, e ndo global, 0 que esta diretamente
associado a intensidade do relacionamento, aos lagos ja existentes e a histéria no
interior de cada nicho.

Hipotese 24: Organizacbes com tamanho, reputacdo e idade semelhantes

tendem a ser mais isomaorficas entre si.

A proposi¢cdo de arranjos organizacionais e interorganizacionais gerais
baseados em redes com o objetivo de permitir o fluxo da mudanca
organizacional em direcdo favoravel a adaptacdo e a melhoria da eficiéncia,
independente de seu contexto, € incompativel com a prépria definicdo e
natureza das redes sociais. Como exemplo, cita-se a pesquisa de Djelic e
Ainamo (1999) sobre a co-evolucdo de novas formas organizacionais na
industria de moda de alta costura e a histéria da formacdo dessa industria nos

paises envolvidos: Franca, Italia e Estados Unidos.

Em resumo, a resposta organizacional a mudanca no comportamento da
demanda restrita aos ricos até os anos 70, para consumo por parte das classes
media e média-alta, implicou em todos os casos na diversificacdo de produtos
(incluindo, por exemplo, perfumaria, joias e acessérios) compativeis com a
reducdo do poder aquisitivo e o aumento do numero de compradores. No
entanto, na Franca a forma organizacional predominante foi a de empresas
pertencentes a mesma holding; a solucgdo italiana se deu por meio de relagfes
cooperativas entre empresas localizadas na mesma regido; e, no caso
americano, pela exploracdo de empresas com competéncias distintas e
complementares, independente da dispersdo geografica, alinhadas por

mecanismos contratuais formais.



50

Para Machado-da-Silva e Goncalves (1999), os mecanismos que
pressionam em direcdo ao isomorfismo sdo fundamentais para o
entendimento da dindmica da mudanc¢a, contudo o peso especifico de cada
mecanismo depende do contexto de cada sociedade. Em sociedades com forte
tradicdo democratica e com alto nivel de competicdo na oferta de bens e
servicos, por exemplo, a tendéncia é que predominem mecanismos miméticos
e normativos de pressdo para a estabilidade e a mudanca organizacional;
contudo, ndo € o caso da sociedade brasileira, na qual a forte tradicéo
patrimonialista associada aos longos periodos autoritarios durante seu
processo de formagdo soécio-cultural tem conferido especial destaque aos

mecanismos coercitivos de manutengdo e de transformagéo social, logo:

Hipotese 25: A pressado isomorfica coercitiva, no caso brasileiro, esta
diretamente associada ao isomorfismo estrutural e ao tipo de

diversificacdo de negdcios promovidos pelas organizacoes.

Esta ultima hipétese se justifica ainda pela alta pressdo institucional e
baixa pressdo técnica, ilustrada por Scott (1992), e apresentada nas

Consideracdes Iniciais.

2.10 Ciclo de Vida das Organizacgoes

Ciclo de Vida Organizacional € uma analogia das organiza¢gfes a organismos
vivos. OrganizacBes nascem, crescem, envelhecem e morrem. Estudar este ciclo é
tentar entender a passagem de cada etapa e as modifica¢cdes ocorridas na empresa
durante a transicdo. Conforme anélise de Daft (1999), as organiza¢des ao longo de
sua existéncia, desenvolvem formas de pensamento e comportamento, que sao

divididas em quatro estagios.

Primeiro, o Empresarial: é o nascimento organizacional, estagio informal e ndo

burocrético, de supervisdo direta, de produtos ou servi¢os Unicos.

Segundo, o de Coletividade: surge o desenvolvimento de metas e atribuicdes de
cargos, e uma melhor divisdo do trabalho. Também se desenvolvem algumas normas
e procedimentos. Os membros organizacionais se sentem parte integrante do

conjunto, dai o nome coletividade; portanto emerge a necessidade de delegacéo e de
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um trabalho gerencial mais dindmico e autdbnomo; que ndo € necessariamente

percebido pela alta geréncia.

Terceiro, o de Formalizagdo: sdo estabelecidas normas mais claras e sistemas
de controle internos. Nesse estagio percebe-se a burocratizacdo, a impessoalidade e a
delegacdo com controle. As comunicagbes sdo formais, e a alta administracdo se
preocupa mais com planejamento estratégico, reduzindo a participacao na supervisao

e nas rotinas operacionais.

Quarto, o de Elaboracdo: ha o desenvolvimento de trabalho em equipe, dentro
de um cenario burocratico. A geréncia identifica a necessidade de aprimorar as
habilidades para tratar problemas e situacbes adversas, bem como trabalhar em
equipe, 0 que em certos casos sdo as chamadas forgas-tarefa; contudo, surge a
necessidade de revitalizar, o que é chamado de maturidade, tornando-se relevante a

inovacao e renovacao para manter-se viva e competitiva.

Segundo Adizes (1990, p.7) “Quando uma organizacdo é a0 mesmo tempo
flexivel e controlavel, ela ndo € nem jovem nem velha demais. Ela possui vantagens

da juventude e da maturidade, da flexibilidade e da controlabilidade”.

Os estudos de ciclo de vida organizacional visam a demonstrar a variagéo de
caracteristicas organizacionais no decorrer do tempo. Isto implica alteracGes
de dimensdes estruturais das organizagdes. Assim, nos diferentes estagios de
vida, as organizagdes passam a apresentar atributos especificos e a agir de
forma diferente. Caracteristicas como complexidade, formalizacédo, tomada
de decisdo e critérios de eficacia podem assumir contornos diferenciados de
estagio para estagio. (MACHADO-DA-SILVA, VIEIRA e DELLAGNELO,
1998, p.79)

O fendmeno do ciclo de vida é um conceito Util para se conhecer os problemas
enfrentados pelas organizagdes e como 0s gerentes podem responder de uma forma

positiva para conduzir a organizacdo ao estagio seguinte.

No processo de analise de uma organizacéo, consideram-se algumas fontes de
explicacdo e diagnostico. Uma destas fontes para analogia € a utilizacdo de metaforas
na busca de compreender a realidade organizacional. Morgan (1996) apresenta uma
dessas possibilidades ao empregar diferentes visdes dos arranjos organizacionais e

suas caracteristicas, além de ressalvar, em cada caso, suas forcas e limitacdes.

Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) sintetizam as caracteristicas dos
estagios de CVO em trés etapas, que diferentemente de Morgan (1996) e,
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principalmente, Adizes (1990) representam uma forma mais analitica, menos
prescritiva, do conceito.
Para Oliveira (2000) as alteracgdes sofridas durante o ciclo de vida organizacional séo

reflexos das acgbes cognitivas de seus atores, e por consequéncia, da estrutura
organizacional, e das pressdes impostas sobre o nivel organizacional, por razdes

internas e externas.

QUADRO 1

CARACTERISTICAS

DOS

ORGANIZACIONAL

ESTAGIOS

DE CICLO DE VIDA

Estagio de Empreendorismo

Estagio de Formalizagdo

Estagio de Flexibilizagdo

Estrutura organizacional fluida | Estrutura organizacional funcio- | Estrutura organizacional divi-
nal sionada e semi-autbnoma

Regras e procedimentos perso- | Politicas, regras e procedi- | Politicas, regras e proce-

nalizados mentos institucionalizados dimentos institucionalizados

mas flexiveis

Planejamento e coordenacéo in-
cipientes

Planejamento e
sistematicos

coordenacao

Planejamento sistematico de

longo prazo

Poder altamente centralizado

Poder relativamente centra-

lizado

Poder descentralizado

Enfase em inovagc#o e criativida-
de

Enfase no conservadorismo

Enfase em inovacéo e criativida-
de

Estratégia de expansdo de alto
risco em relacdo ao mercado

Estratégia de estabilidade e efi-
ciéncia

Estratégia de diversificacdo de
dominio

Informacdes gerenciais predo-
minantemente centralizado

Sistema de informacgdes geren-
ciais predominantemente cen-
tralizado

Sistema de informacdes gerenci-
ais predominantemente descen-
tralizado

Relacionamento estavel com o
ambiente externo

Relacdo adaptativa com o ambi-
ente externo

Formacéo de nicho

Captacédo e ordenacdo de recur-
S0s

Fonte: Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998, p. 83)

Do ponto de vista operacional, optou-se pela visdo analitica apresentada por
Lucena e Vieira (1997), baseada em Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998) e

apresentada nos Apendices 1, 2 e 3.

Oliver (1988) realizou estudo com 389 organizacbes de servico social
voluntario na regido metropolitana de Toronto (Canada) no periodo de 1970 a 1982,
cuja preocupacao central era avaliar empiricamente os preditores de trés perspectivas
dos determinantes isomorficos  organizacionais:

ecologia  populacional,

institucionalizacédo e escolha racional.

Seus resultados indicam que sdo fortemente sustentaveis as hipdteses da
escolha racional e de que o0 ambiente ndo é altamente deterministico no delineamento

das caracteristicas organizacionais.

Como ocorre na literatura, estudos sobre isomorfismo tendem a tomar a
totalidade organizacional para avaliar seu nivel de parecenca, ignorando ou
isomorficos

subestimando que o0s trés tipos de mecanismos nao agem
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simultaneamente e com a mesma intensidade sobre as organizac¢des, bem como que
dimens0es distintas das organizac¢des estdo mais propensas a sofrer impactos de um

tipo de isomorfismo do que de outro.

Dessa forma, concordando com esta possibilidade, mesmo negando que nem a
ecologia populacional, nem o isomorfismo institucional nos campos organizacionais
proporcionam niveis significativos de explicacdo no estudo feito, que as organizacgdes
sdo fracamente conectadas com seus ambientes; isto €, prevalecendo a hipotese da
escolha racional. Na quarta observacao de suas consideracdes finais, sugere que seus

achados podem ser fruto da nao estratificacdo das caracteristicas em analise.
Dessa forma, sugere-se que:

Hipdtese 26: Dimensbes organizacionais distintas apresentam niveis de
isomorfismos distintos, principalmente quando considerados em relacdo a

totalidade organizacional.

Em outras palavras, a prevaléncia da escolha racional, pode ser devida, em

muito, a mé interpretacdo da acdo isomorfica dentro dos campos organizacionais.

2.11 Contexto das mudancas

O Estado encontra-se em situacdo econémica e financeira deficitaria, conforme
Castor (2004, p. 156), “[...] a inflacdo crescente e o desequilibrio orgcamentario
crénico erodiram paulatinamente a capacidade de o Estado prestar servicos”. Essa
situacdo tem origem em algumas medidas tomadas por governos anteriores e no
crescente aumento dos gastos com a maquina publica. Segundo Mantega (2001a,
p.4), “a crise brasileira dos anos 80 prenunciava o fim do modelo desenvolvimentista,
que prevaleceu no Brasil por mais de 40 anos”. Face a deficiéncia do atendimento a
populacdo pelo Estado, surge a necessidade de serem criadas alternativas a essa
restricao atual.

A partir dos anos 30 o pais iniciou o processo de substituicdo de importagdes,
que se configurou uma tentativa de fortalecer o setor produtivo interno, dando
subsidio ao inicio do desenvolvimento do parque industrial brasileiro. Para Mathias
(2000), o Plano de Metas criado pelo entdo presidente Juscelino Kubitschek, iniciado

por volta da metade da década de 1950 foi o principal incentivo da industrializacédo
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brasileira, porém o pais ndo se limitou a substituicdo espontanea de importacdes,
como condicéo bésica para a continuidade do processo de industrializagdo, no qual se

propunha uma reestruturacdo das relagdes de producéo.

A industrializacdo passou a ser a estratégia deliberada do Estado que
objetivava o crescimento do mercado interno. Segundo Skidmore (2000), o principal
objetivo do Plano era concentrar os esforcos do Estado juntamente com a iniciativa
privada para acelerar a industrializacdo e a construcdo da infra-estrutura necessaria

para o pais.

Entre 1930 e 1970 o Estado brasileiro criou e absorveu empresas do setor
privado por diversas razGes, como: nacionalismo econémico; SOCorro a empresas
privadas deficitarias; recursos insuficientes por parte do setor privado em setores
estratégicos da economia nacional; e elevados riscos em investimentos de infra-
estrutura, com grandes periodos de maturacdo. Além dessas, 0 expansionismo
estatal levou a grandes projetos de infra-estrutura sob a responsabilidade do Estado,
0 que exigiu significativos montantes de capital para sua implementacdo (ARAUJO,
2003).

No periodo de 1933 a 1955, foram criadas empresas estatais. Em 1946,
segundo Holanda (1995), com recursos nacionais e empréstimos dos Estados Unidos,
foi construida a Companhia Siderurgica Nacional, que contribuiu para diminuir as
importacBes do setor metalUrgico. Durante o periodo, foram criadas ainda a Fabrica
Nacional de Motores, primeira empresa brasileira de fabricacdo de veiculos, e a
Petrobras. Na sequéncia constituiu-se a Eletrobras, em funcdo da incapacidade das
concessionarias de promoverem a geracdo adequada de suprimento de energia

elétrica.

Deste modo, Aradjo (2003) enfatiza que os anos 70 foram marcados por
intensa participacdo do Estado na economia. Em todo o mundo, especialmente no
Brasil, a participacdo de empresas publicas no oferecimento de infra-estrutura para o

setor privado foi bastante comum.

Para Pinto (2005), os investimentos em infra-estrutura mantiveram-se
elevados no Brasil nos periodos de crescimento econdmico. Por exemplo, na década
de 1970 esses investimentos ficaram sempre acima de 5% do PIB (Produto Interno
Bruto), chegando a 14% no inicio da década de 1980.
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“Somente de 1971 a 1976 foram criadas 131 empresas estatais, sendo 67 pela
Uni&o, 59 pelos estados e 5 pelos municipios” (MARTINS, apud ARAUJO, 2003, p.2).
O autor observa que havia cerca de 300 empresas estatais, somente no ambito
Federal, em 1979. Essas empresas variavam desde bancos até siderurgicas, empresas

de petréleo e hotéis, dentre outros setores.

Somando-se a isto, 0 ambiente internacional estava propicio, em se tratando
da oferta de tecnologias e capitais externos, também para a centralizacdo de
atividades econémicas em torno do Estado e suas imposi¢fes de barreiras tarifarias e
proibicdes diversas, proporcionou entre 1965 e 1980, significativo desenvolvimento
economico (GONCALVES, 1998).

Na opinido de Fiori (1989), a crise do final dos anos 70 comprometeu a
capacidade gestora do Estado. Assim, explica que 0s mecanismos estatais de decisdo e
sustentacdo de politicas de longo prazo, que ficaram atrofiadas. Em adicédo, o
investimento, baseado no financiamento externo e estatal, com geréncia direta do
Estado ou com subsidios ofertados para a ocorréncia do investimento privado, entrou
em crise quando, em 1982, houve uma quebra no fluxo de financiamento externo
liquido. (BRESSER PEREIRA, 1996).

Segundo Bresser Pereira (1996, p. 70), “[...] no passado, dos anos 30 aos anos
70, o Estado desempenhou um papel decisivo na promoc¢do do crescimento
econdmico; nos anos 80, devido a crise fiscal, 0 Estado perdeu sua capacidade de
promover o0 crescimento econdmico e tornou-se um obstaculo fundamental para
iss0”. Para o autor, os anos 80 ficaram muito distantes do que foram as décadas de
50, 60 e 70 devido ao alto endividamento do Estado. A divida interna do Estado
encontrava-se em 48,1% do PIB do ano de 1985.

Para Goncalves (1998), crise econdmica e desencontros politicos e sociais
marcaram a década de 80 na América Latina. Para Bresser Pereira (1996), a
estagnacdo e altas taxas de inflacdo foram fatores determinantes na trajetéria da

economia brasileira nos anos 80, como se observa na tabela seguinte.

O que vai ao encontro de Diniz (1997), ao afirmar que entre 1960 e 1970, os
paises que sofreram golpes militares e que implantaram regimes autoritarios de
diferentes tipos, sofreram um amplo processo de mudancas com consequUéncias

econdmicas, sociais e politicas para as décadas seguintes.



56

TABELA 1 — RESULTADOS DO PADRAO DE DESENVOLVIMENTO BRASILEIRO (1950-

1980)
Taxa de Crescimento (%) Periodo base Periodo de Crise Periodo Pés-Crise
(1950-80) (1980-92) (1992-98)
PIB 7,0 1,3 1,8
PIB per capita 4,1 -0,7 0,1
Acumulacéo de capital 9,8 2,7 2,6
Produtividade do trabalho 3,9 1,4 0,6

Fonte: adaptado de HOFMAN (1999)

Segundo Bresser Pereira, a crise fiscal brasileira se traduz em um desequilibrio
financeiro estrutural do setor publico, cujo principal fator causador foi o tamanho da
divida externa publica. Porém, afirma que “é um erro supor gue a crise se limite a um
déficit publico elevado [...] Na realidade, a crise fiscal tem trés dimenses: (1) uma
dimensao de fluxo (o déficit publico e a baixa poupanca); (2) uma de estoque (a
divida publica interna e externa); e (3) uma psicossocial, a falta de credibilidade do
Estado [...]” (1996, p. 101).

Nos ultimos anos, tem sido discutido qual o papel do Estado na sociedade e
qual o grau de intervencgdo que este deve ter na economia. No Brasil, a interferéncia
estatal no mercado implicou em distor¢cdes crescentes na sobrevivéncia do Estado,
gue culminaram em uma situacdo insustentavel na década de 90. Nos anos 20 e 30,
foi o mau funcionamento do mercado que proporcionou uma crise econdmica de
grandes proporc¢des. E nos anos 80, € uma crise no Estado que deixa evidente a
fragilidade do modelo econdmico em vigéncia. No Brasil, o peso da presenca do
Estado na economia tornou necessaria uma reforma ou reconstrucdo do Estado, pois
este ja ndo conseguia atender as demandas a ele dirigidas, principalmente as sociais.
A reforma passou a ser exigida pelos cidadaos que véem, entdo, frustradas suas
demandas e expectativas (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 1995).

As manifestacbes mais claras de que é necessaria a implementacdo de uma
reforma sdo a crise fiscal e 0 esgotamento da estratégia de substituicdo de
importacdes. Além disso, para piorar a situacdo, o Estado concentra e centraliza em si
uma gama de funcgBes, além de possuir uma rigidez nos seus procedimentos e

também um excesso de normas e regulamentos.

Com as demandas sociais sendo as mais prementes, pode-se dizer que é
inadiavel, além de outras prioridades, a inovacdo dos instrumentos de politica social e

a reforma do aparelho do Estado. Essa reforma aumentaria a governancga, ou seja, a
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capacidade de implementar eficientemente politicas publicas. Nota-se aqui o termo
“aparelho” do Estado.

Entende-se por aparelho do Estado a administracdo publica em sentido
amplo, ou seja, a estrutura organizacional do Estado, em seus trés poderes
(Executivo, Legislativo e Judiciario) e trés niveis (Unido, Estados-membros e
Municipios). O aparelho do Estado é constituido pelo governo, isto é, pela
clpula dirigente nos Trés Poderes, por um corpo de funcionarios, e pela
forca militar (MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, 1995).

A idéia principal do Plano Diretor de Reforma do Estado, do Ministério do
Planejamento do Brasil, é a de que o Estado reduza o seu papel de executor ou
prestador direto de servi¢os, no entanto mantendo-se no papel de regulador ou
provedor destes. H4 um destaque para a prestacdo de servigos sociais como saude e
educacdo, essenciais para o desenvolvimento. O Estado continuara a subsidiar tais
Servicos e, em uma nova perspectiva, exercera as funcdes de regulacdo e coordenacao,
principalmente em nivel federal. Mas sera necessaria a progressiva descentralizacdo
vertical para os niveis estadual e municipal no que tange ao campo da prestacdo de

servigos sociais e de infra-estrutura.

O modelo liberal de economia, vivenciado atualmente, baseado em um Estado
meramente regulador, foi instituido em ambito internacional entre as décadas de
1970 e 1980. Segundo Dupas (1999), o vacuo tedrico e a incapacidade de gestdo dos
Estados nacionais, situaces oriundas da crise pds-keynesiana, cederam espago para
os defensores do Estado Minimo. Para Sunkel (1999), a democracia liberal se impbs
na arena politica, bem como o sistema de mercado, em sua forma neoliberal, isto &,

com um Estado minimo na esfera econdémica.

O dominio do neoliberalismo, conforme Sachs (1999), esta amparado pelo

enfraquecimento de velhos modelos econémicos.

O “socialismo real” caiu por terra, por razBes essencialmente politicas. A
auséncia de transparéncia e de instituicbes democraticas que permitissem
um controle social eficiente do funcionamento do Estado resultou no
surgimento de formas de estatismo patoldgicas ou de visdo estreita, de
clientelismo e de patrimonialismo, com efeitos devastadores sobre a eficacia
do sistema econémico (p. 198).

Diniz (1997) entende que com o padrdo de expansdo do sistema capitalista
abalado, o Estado passou a ser encarado como o principal entrave para o
desencadeamento de um novo ciclo de crescimento. Adiciona ainda, a
institucionalizagdo de um tipo de intercambio com o Estado, em que o empresariado

se situaria em uma posicdo subordinada relativamente a forca das elites estatais,
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transferindo para a burocracia governamental um alto grau de autonomia para a
definigdo dos rumos do desenvolvimento industrial, assim como dos objetivos das

organizagdes privadas.

Segundo Castor (2004), no Brasil, o Estado gozou, por séculos, de poderes
extraordinarios, que lhe permitiram cumprir um papel central no processo de
formacédo nacional. A estratégia intervencionista adotada em quase todo o periodo do

século passado baseava-se em trés instrumentos:

[...] uma acdo politica de defesa e fortalecimento da empresa nacional; a
criacdo de um grupo de entidades de fomento econdmico, encarregado de
formular e executar politicas publicas protecionistas e regulatérias; e, por
ultimo, a criacdo e o fortalecimento de empresas publicas para atuar
diretamente nos setores considerados prioritarios.(p. 73)

E neste sentido que Diniz (1997) afirma que a via de modernizacéo industrial
conduzida pelo Estado entre os anos 30 e 70 perdeu condicdes de viabilidade. No
entanto, observava-se nos anos 900 revigoramento dos principios do mercado e a
reafirmacgdo dos valores neoliberais. E € nesse sentido que se justifica a postura anti-
estatista, verificando-se, entdo, a ruptura com a idéia de nacionalismo, simbolo de

uma época que se esgotou.

A reforma do Estado € um tema explorado por Bresser Pereira (1997), que
defende a implementacdo de uma administracdo publica gerencial. E necesséria, pois
tera papel decisivo na possivel entrada de um novo modelo de desenvolvimento. Fiori
(1991) concorda que h& uma verdadeira crise organica do Estado, e que, para ser
solucionada (ou seja, a reforma do Estado), comeca por uma redefinicdo de
compromissos entre os atores sociais e econdmicos de alcance regional, nacional e

internacional.

Para Diniz (1997), o tema de reforma do Estado ficou mais no centro das
atencdes, a partir dos anos 80, ndo somente pelo agravamento do processo
inflaciondrio; a consciéncia da deterioracdo do antigo modelo de Estado transformou-
se em um dos principais desafios que se impuseram progressivamente aos governos

da Nova Republica.

Conforme Pinto (2004), o Estado e a Administra¢do Publica ndo conseguem
cumprir sua funcdo de investimento. As despesas da Administracdo Publica sdo
oneradas pela necessidade de manutencdo de um aparelho estatal inchado, de custo

muito elevado e ineficiente quanto as suas atribuicdes.
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Quando se trata deste aparelho, Diniz (1997) aponta a ingovernabilidade do
pais como um dos principais desafios da atualidade brasileira. Para a autora, a crise
institucional surge com a ineficacia do poder publico na gestdo dos problemas mais
prementes, quais sejam: o desequilibrio econémico, a desigualdade, a deterioracdo

social e os altos indices de exclusao e violéncia.

A década de 80 foi marcada pelo final da Ditadura Militar, intervencéo estatal

e bases do modelo desenvolvimentista.

No final dos anos 80 o Brasil ainda mantinha todos os mecanismos de
intervencdo estatal. Porém, o Estado brasileiro vinha perdendo a sua
capacidade de determinar o ciclo econémico devido a crise fiscal. O grande
problema emergencial era uma inflacdo elevada que concentrava as atengdes
da politica econdémica. (MANTEGA, 2001a, p. 3).

A ascensdo do neoliberalismo provocou uma série de transformacfes em
diversos paises ao redor do mundo. Em 1989, no International Institute of Economy,
funcionarios do governo dos EUA, dos organismos internacionais e economistas
latino-americanos discutiram um conjunto de reformas essenciais para que a
Ameérica Latina superasse a crise econdmica e retomasse o caminho do crescimento.
A situacdo da América Latina aquela época era catastrofica: divida externa elevada,
inflacdo alta e crescente, recessdo, desemprego. Enfim, uma situacdo completa de
estagnacao econémica (CANDELORI, 2002).

Williamson (1992) chamou as principais diretrizes elaboradas neste encontro
de “Consenso de Washington”. Os pensamentos estavam sintetizados em um
conjunto de nove medidas técnicas para uma recuperacdo econdémica dos paises
latino-americanos. Em resumo eram as decisdes julgadas mais apropriadas a serem
tomadas pelos paises chamados “em desenvolvimento”, incluidos os da América
Latina (GIAMBIAGI e MOREIRA, 2000):

1) Disciplina Fiscal. Reducédo dos déficits orcamentarios, sem o recurso do
imposto inflacionario, e do déficit operacional (déficit, descontada apenas a
parte dos juros que compensam a inflacdo) a ndo mais de 2% do PIB.

2) Prioridade dos gastos publicos. Redirecionar gastos para areas
negligenciadas com alto retorno econdmico e potencial, para melhorar a
distribuicdo de renda, como saude, educacéo e infra-estrutura.

3) Reforma Fiscal. Aumento da base tributaria e corte nas taxas tributarias

marginais.
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4) Liberalizacdo de financiamento, cujo objetivo final é uma taxa de juro
determinada pelo mercado; porém, dadas as condi¢des de falta de confianca
crbnica, o juro seria alto. Nestas circunstancias, cabe ao governo intervir e
eliminar devedores privilegiados, buscando uma taxa de juro real, positiva e
moderada.

5) Taxa de cambio fixada em nivel suficiente para induzir o rapido
crescimento das exportacoes.

6) Liberalizacdo do comércio. Restri¢Bes quantitativas devem ser substituidas
por restricdes tarifarias, e estas progressivamente reduzidas a algo em torno de
10% (no méximo 20%), sendo recomendavel a desaceleragdo do processo
guando as condi¢des macroecondmicas sdo adversas (recessao e déficits).

7) Investimento externo direto. Barreiras impeditivas de entrada de firmas
estrangeiras devem ser abolidas.

8) Privatizacéo de empresas estatais.

9) Desregulamentacédo. Extinguir regulamentagbes que impecam a entrada
de novas firmas ou que restrinjam a competicdo, assegurando que toda a
regulamentacao seja justificada por critérios técnicos, como seguranca e meio

ambiente, ou para supervisdo das institui¢cdes financeiras.

Essas medidas, consideradas “neoliberais”, foram aplicadas no inicio dos anos
80 no governo de Margareth Thatcher (Inglaterra) e por Ronald Reagan (EUA) com o
objetivo de reduzir o tamanho do Estado por meio, principalmente, da privatizacdo
das empresas estatais, flexibilizacdo da legislacdo trabalhista, reducdo da carga fiscal
e abertura comercial (CANDELORI, 2002).

No entanto, cabe frisar que eram recomendacdes gerais, ou seja, tais medidas
poderiam se adequar melhor a alguns paises do que a outros. No caso do Brasil, a
instituicdo de taxas de juros reais negativas ndo foi uma decisdo que implicou em
bons resultados como na Venezuela, por exemplo. (GIAMBIAGI e MOREIRA, 2000).

O Brasil cumpriu com, maior ou menor, rigor toda a pauta do Consenso de
Washington. No entanto, ap6s a adocéo de algumas das medidas prescritas, resultou-
se em uma situacdo em que o Estado esta enfraquecido e subordinado ao mercado.
Ainda assim, ndo se consegue cumprir a agenda social. As consequéncias ainda estdo

presentes: aumento do nivel de desemprego, salarios reduzidos e maior concentracao
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de rigueza. Entretanto, estd longe de a economia brasileira apresentar um

crescimento econdmico sustentavel.

Durante os anos 90, houve planos com o intuito de estabilizar a inflagdo,
porém infrutiferos. Somente em 1994, no Governo Itamar Franco implementou-se o

Plano Real, que derrubou os elevados niveis de inflacéo.

Porém o Plano Real nédo foi concebido apenas para a estabilizacdo da inflagao,
conforme Mantega (2001b), ele contemplava também um projeto de reformas e
profundas modificacBes, que iriam alterar substancialmente a natureza e o papel do
Estado brasileiro. O autor conclui que esse Plano colocaria em evidéncia o novo
Estado liberal, acabando com as bases de sustentagdo do antigo Estado

desenvolvimentista até entdo existente.

Ainda nos anos 90, o Governo Fernando Henrique Cardoso, seguindo as
mudancas propostas, deu inicio ao processo de desestatizacdo do aparelho do Estado
brasileiro. Para Mantega (2001a, p.27) “os principios basicos professados por essa

nova doutrina eram a desregulacédo do Estado, a privatizacéo e a abertura comercial”.

Diniz (1997) evoca que a necessidade de reformar o Estado apareceu também
com a ascensdo de paises de posicao estratégica no jogo de poder mundial (Estados
Unidos, Inglaterra e Canadd), quando condi¢cdes foram criadas para o diagndstico
neoliberal. Dessa forma, a doutrina neoliberal, o gigantismo estatal e 0 excesso de
gastos deveriam ser os grandes males a serem eliminados. O procedimento a ser

seguido seria a drastica reducédo do tamanho do Estado.

Reafirmando esta trajetoria, Castor (2004, p. 225) aponta que “no periodo de
1991-99, o governo federal vendeu mais de sessenta empresas [...]. Os Estados, por

sua vez, transferiram ao controle privado mais de trinta empresas”.

Ocorreram privatizacGes nos sistemas de telefonia e energia, que trouxeram a
sociedade a disseminacéo do uso da telefonia fixa, um salto de 14,6 milhdes em 1995,
para 47,8 milhdes em 2001, e a distribuicdo de energia para locais antes desprovidos
deste servico Castor (2004).

As privatizacdes brasileiras tinham por objetivo “[...] melhorar as contas
publicas uma vez que as receitas obtidas pelo erario publico serviriam para abater
dividas preexistentes” (MANTEGA, 200la, p.29). Porém, o resultado das

privatizacdes ndo foi o esperado, o principal objetivo, reduzir a divida interna, nao foi
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atingido, pois “[...] as privatiza¢6es ndo tiveram nenhum grande impacto na divida
interna e ainda por cima podem agravar 0 passivo externo apos breve alivio”
(MANTEGA, 2001a, p.30).

Para Passanezi Filho (1995), a privatizacdo ndo € uma panacéia que consegue
diminuir gastos fiscais e aumentar fontes de recursos. No entanto € a Unica
justificativa consistente e racional para o aumento da eficiéncia. Complementando o
seu pensamento afirma que a verdadeira razdo de ser da privatizacdo brasileira tem

sido a elevacdo do grau de eficiéncia do funcionamento do Estado.

Outro objetivo das privatizacbes era aumentar a concorréncia dos setores que
se encontravam como monopdlios. Em 1995 foram encaminhados ao Congresso
projetos de flexibilizagdo e de extincdo de monopdlios estatais do setor elétrico,
telecomunicacfes e petroleo (MANTEGA, 2001a). Mais tarde, em 1997, o setor da
industria extrativa mineral foi liberado para o capital estrangeiro. Para os trés setores
citados anteriormente, foram criadas agéncias reguladoras, a Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes — ANATEL, Agéncia Nacional de Energia Elétrica — ANEEL e a
Agéncia Nacional de Petroleo — ANP. Para Castor (2004), elas foram criadas de
forma acelerada, o que acabou por introduzir novas agéncias reguladoras, que até os
dias atuais, encontram-se em estado de pré-pubescéncia institucional, procurando se

afirmar e implantar uma prética regulatoria independente de pressdes politicas.

Mantega (2001a) conclui em seu estudo que a década de 1990 foi um marco da
transicdo do Estado desenvolvimentista para o de modelo chamado por muitos de
neoliberal, e que os principais mecanismos de intervencao estatal, utilizados no Brasil
entre 1930 e 1980, foram desativados em prol do novo modelo econdmico ora
estabelecido por Fernando Henrique Cardoso.

2.12 Evolucdo do ensino

Nas consideragOes a serem feitas sobre ensino no Brasil, pelo menos duas
posicOes podem ser adotadas; a primeira seria uma explicagdo social-democrata por
meio da qual a expansdo do ensino superior utilizando-se recursos privados e
suporte, via subsidios, proporcionada pelo Estado, representaria uma forma de

permitir a ascenséo social e 0 aumento do nivel de educacdo sem o desvio de recursos
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publicos de seu foco prioritario, indiscutivelmente mais precario, que é o ensino

fundamental e médio.

Nesta perspectiva, os dados podem ser interpretados como uma escolha de
prioridades diante da escassez de recursos. Como diversos autores sustentam, como
Sampaio (2000), tratar-se-ia entdo de um investimento de longo prazo baseado nas

geracdes mais novas.

Contudo, na segunda posic¢édo o argumento central € de que o Estado brasileiro,
via seus mecanismos de intervencdo e controle, aderiu a proposta chamada
neoliberal, que claramente foi percebida em varias acdes publicas ao longo dos anos
90. Nessa medida, a expansdo privada de ensino superior seria apenas mais um
reflexo dessa adesdo, constituindo-se em uma saida privada para problemas publicos

diante de supostas impossibilidades de reducéo do financiamento do aparelho estatal.

Neste trabalho, nota-se a opc¢do por esta Gltima perspectiva, contudo, ndo por
convicgdo do autor, que a rigor julga que os anos 90 foram mais complexos,
combinando elementos de um Estado de bem-estar, com a manutencéo e até mesmo
a ampliacdo de servicos publicos, a despeito das criticas feitas a sua morosidade e
necessidade de melhoria, conjugados com a visivel retirada do Estado como
empreendedor que atuava a imagem de agentes privados. Some-se a issO 0O
aprendizado democratico em curso e é possivel observar, portanto, um conjunto de
acOes, que se de um lado ndo permitem afirmacdes categoéricas sobre o novo modelo
de Estado emergente, também ndo podem ser reducionistas a ponto de classifica-lo

como modelo neoliberal.

Porém, a opcdo feita, privilegiando a chamada onda neoliberal, foi feita a partir
da opinido manifesta pelos 32 entrevistados, que assim concebem. O que é pelo
menos uma curiosidade a ser destacada, uma vez que o neoliberalismo denunciado
foi justamente o que permitiu o surgimento dessas IES. Restou entdo, apenas prestar
suporte tedrico ao entendimento empiricamente constatado. Dessa forma, e somente

nesta medida, o texto sobre o ensino brasileiro é permeado por este viés.

Para Coelho (2004) o documento do Ministério da Educacdo, reafirmando
principios e consolidando diretrizes da reforma da educacdo superior, apresentado
em agosto de 2004, com vistas a formulacdo de uma lei organica da educacdo

superior, define a instituicdo publica como modelo de referéncia para a expanséao do
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sistema. O Programa Universidade Para Todos, Prouni, instituido por medida
provisoria em vigor a partir de dezembro de 2004 e regulamentado pela lei 11.096 em
janeiro de 2005, antecipou-se a reforma que mudou o0 eixo de expansao para as

instituicdes privadas.

Embora o argumento principal do Prouni seja a democratizagdo do ensino
superior, o programa fere a concepcédo da reforma, cujo modelo de referéncia é a
instituicdo publica, e deixa de cobrar das instituicdes privadas volume consideravel
de impostos, que poderiam ser destinados ao setor publico educacional. Contudo, a
rigor, pode-se dizer que apenas amplia o0 modelo anterior do FIES, destinado a

pagamento de contribui¢fes previdenciarias.

Os dois documentos, o da reforma e o do Prouni, nada tém em comum, sdo
contraditérios no estilo, nos interesses que defendem, na visdo de expansao do ensino

superior e nos critérios de alocagao dos recursos publicos.

Apesar dos esfor¢os da reforma, a politica de educacéo superior em vigor, com
o Prouni, é de privatizacdo e nisso ndo difere da tendéncia de expansdo desde o final

da década de 60, durante o regime militar.

Trindade (2004) entende que, de um lado, hd massificacdo das instituicdes
puUblicas nos paises hispano-americanos; de outro, ha privatizacdo crescente da
educacdo superior, da qual o Brasil é o exemplo extremo, com 75% das matriculas nas
de instituicdes privadas. Na Ameérica do Sul, as institui¢cdes publicas sdo hegeménicas
no campo da educacdo superior, salvo no Brasil, Chile e Colémbia, onde a

privatizacdo é dominante.

Gazzola (2006) aponta para a importéancia da regulamentagdo do sistema
privado. O Brasil € hoje 0 sétimo pais no mundo em presenca de sistema privado de
educacdo superior. Temos entdo que regular, cobrando qualidade, através de

instrumentos de avaliacdo, de credenciamento e de recredenciamento.

Para o0 presidente do Sindicato das Entidades Mantenedoras de
Estabelecimentos de Ensino Superior do Estado de Sdo Paulo, Hermes Figueiredo, a
reforma é inoportuna, inconstitucional, irrelevante e constitui uma intervencgdo
estatal na iniciativa privada. Ja Rodrigo Dantas, presidente da Associacdo dos

Docentes da UnB, entende que o modelo de universidade que dela emerge em
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articulacdo com as politicas implementadas ao longo de 2004, revelam sua afinidade
com a agenda do Banco Mundial e sua coeréncia com as politicas liberais

desenvolvidas pelo MEC desde Collor e Cardoso.

Gavido (2005) destaca que um dos pontos principais da reforma apresentada
pelo MEC trata da regulamentacdo do ensino privado, com regras mais rigidas para
abertura de cursos e controle social da qualidade da educagdo. Os setores mais
conservadores que promoveram de 1995 a 2002 crescimento desenfreado do ensino
privado, sem o0 menor controle da qualidade da educacao brasileira, preocupados com
as regras de mercado, criticam de forma ferrenha essa gloriosa idéia de promover o

ensino superior com real qualidade no nosso pais.

A amplitude do acesso € inadequada: menos que 12% dos alunos em idade
adequada estdo matriculados no ensino superior. O que é pouco quando comparado
com outros paises da regido (a Argentina, 41%; o Peru, 40%; o Uruguai, 30%; a
Venezuela, 29% e o Chile, 27%), e aos paises OECD, com média de 49%.
Simplesmente dobrando as vagas ofertadas, contudo, ndo se dobraria a taxa de
cobertura, devido ao inchaco demogréafico dos jovens brasileiros que buscam alcangar
as universidades. Passados 15 anos, o crescimento das vagas proporcionalmente pelo
setor privado é aproximadamente equivalente a taxa de crescimento daqueles com
idade para universidades. Mas o crescimento absoluto das matriculas seré necesséario
para manter as taxas de cobertura. Em adicéo, a taxa de graduacdo dos egressos do
ensino médio estd recuando, abrindo espaco para os mais velhos, trabalhadores e
aqueles que buscam uma segunda graduacdo. Em resumo, maior percentagem de
brasileiros aumenta sua demanda por ensino superior, e 0 sistema ndo pode fazer

frente as atuais demandas, devido as condicdes existentes.

Este documento produzido com vistas a proporcionar informacgdes praticas aos
responsaveis por politicas, praticantes e o staff operacional do banco mundial, para
propiciar um contexto e um guia para os esforcos promovidos pela participacido do
setor privado. Esses documentos delimitam as principais restricdes feitas ao setor

privado.

Discute-se os limites para o fortalecimento do papel do setor privado no setor

social. As vérias restricbes para o desenvolvimento sdo analisadas, reformas sé@o
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discutidas e os tons apropriados de intervencdo sdo indicados fortes para restricdes

ao setor privado e sua margem de expansao no setor social:

1) restricdes ideologicas e preservacdo dos bens publicos e da ética nos
mercados. O governo precisa de campanhas para conscientizar a populagéo
sobre as consequéncias das falhas do governo (em oposicdo as falhas de
mercado) para alcancar os objetivos basicos de qualidade e a igualdade e

eficiéncia na entrega de servicos sociais.

2) interesses arraigados que fazem com que se sinta que o poder sera
ameacado pela competicdo, o que inclui pessoal de apoio, sindicados,
estudantes e facgbes politicas. A condi¢cdo de uma reforma bem-sucedida é a
efetiva estratégia de marketing politico. E isso incluindo organizacdo de
mediacdes politicas que possam determinar o que os atores-chave e reformas

instrumentais.

3) instabilidade macroeconémica politicas impeditivas aos mercados. A
introducdo da participacdo privada cria fortes relagbes entre o ambiente e os
setores sociais. Um clima apropriado de investimento é necessario para se
atrair investimentos privados. A capacidade e a transparéncia da acao publica,
também tém grande impacto na escala e foco da participacdo privada.

4) restri¢Oes legais que criam desincentivos a entrada de novos atores do setor

privado.

5) regulamentacbes demasiadamente restritivas para supervisdo em

monitoramento das operac¢6es do setor privado.

6) os mecanismos de fundos publicos e as restri¢bes e a diversificacdo dos

fundos dos mesmos

Existe forte mentalidade no que se refere aos custos elevados nos setores como
saude e ensino superior. O retorno social dos investimentos em educacédo € mais alto
na educacdo fundamental e declina no sentido do ensino superior, mas em funcédo da
menor participacdo desse nivel. O setor privado também declina na mesma direcéo,
contudo o retorno social do ensino privado é maior no ensino superior do que no

basico.
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H& grande necessidade de reformar os setores sociais, considerando seu
impacto no desenvolvimento dos paises, 0 que deve incluir a participacdo privada
como elemento crucial, uma vez que os setores privados, envolvidos nos setores

sociais, podem aumentar o acesso a qualidade e eficacia dos servicos prestados.
A reforma deve se concentrar em quatro areas criticas de intervencao:

1) Entrada. No primeiro momento sdo necessarias politicas que permitam que

0 setor privado se estabeleca.

2) Prego. As instituigfes sociais devem ampliar a base de captagao de fundos,

além do mero esforco para a cobranca de taxas dos usuarios.

3) Objetivos. Garantir o acesso igualitario universal, com subsidios do Estado

para aqueles que ndo tenham condic¢des de pagamento.

4) Regulacdo. Por fim, € relevante para a qualidade do estabelecimento de um
forte e efetivo arcabougo normativo para avaliar a performance e monitorar o
padréo.

De fato, quando se observa o grafico abaixo, que representa o crescimento do
ensino fundamental e médio no Brasil, nota-se um aumento significativo a partir de
1996 dos investimentos nessa area, passando de 35 milhdes de alunos para quase 46
milhdes em 2002, deixando claro que a orientagcdo proposta pelo Consenso de
Washington provocou impacto por meio da Lei de Diretrizes de Base da Educagéo -
LDB, promulgada em 1996.

De forma complementar, € conveniente reiterar que uma das diretrizes
daquele consenso é€: prioridade dos gastos publicos, e direcionamento dos gastos para
areas negligenciadas com alto retorno econdmico e potencial, para melhorar a

distribuicdo de renda, como saude, educagéo e infra-estrutura.
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GRAFICO 1: CRESCIMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO NO BRASIL
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Fonte: Anuérios Estatisticos no MEC.

O caso paranaense ndo representou exce¢do quanto a tendéncia apresentada
no nivel nacional, observando-se apenas uma queda de 5,62% na oferta publica de
matriculados, o que pode estar relacionado a reestruturacdo do sistema e aos
impactos causados pelo ensino ciclado, modelo pelo qual os alunos sdo aprovados por
faixa etaria e ndo por nota dentro do mesmo ciclo. De qualquer forma, o ensino
privado teve reducdo superior ao ensino publico, com 5,99% a menos de oferta de

vagas, conforme ilustra o Gréfico 2.

GRAFICO 2: CRESCIMENTO DO ENSINO FUNDAMENTAL E MEDIO NO PARANA
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69

Quanto ao ensino superior, € possivel sustentar a tese de que 0s recursos
publicos foram macicamente destinados ao ensino fundamental e médio em
detrimento do ensino superior, a partir da analise feita por Bresser Pereira (1996),
tanto enquanto autor, como ator, na medida em que foi Ministro da Reforma do
Estado.

Em seu entendimento sobre universidades, e ai se incluem também faculdades
e centros universitarios, a forma de propriedade deve ser publica mas ndo estatal, o
gue ocorre até hoje por meio de concessoes e fiscalizacdo do MEC, além disso sua
forma de administracdo é declaradamente privada, como se observa na figura

seguinte.

FIGURA 9: ESTRATEGIA DA REFORMA DO APARELHO DO ESTADO

Forma de Propriedade Forma de Administracdo | Instituicbes
Estatal Publica Privada | Burocratica Privada Estratégicas
Néao
Estatal

Atividades Exclusivas:
Seguranca Publica,

Controle, Fiscalizagao,
Subsidios, Seguridade

Nucleo Estratégico: i i ' Carreiras e
Legislativo, Tribunais, Q 5 5 O Concursos
Previdéncia, Cupula dos 5 5
Ministérios 5 5 5
5 5 5 Agéncias
O | | | Q Executivas

Social Bésica. : : :

Servigos N&o Exclusivos: ; ; ; Organizagd
Universidades, Hospitais, publicizacab Q 5 ' O es Sociais
Centros de Pesquisa, — ;

Museus. I '

Producéo para o Mercado: ! ! Empresa
Empresas Estatais. privatizacio 5‘ Q O Privada

Fonte: Bresser Pereira (1996, p. 284)

Conjugado com o relatorio do Banco Mundial sobre a baixa taxa de acesso ao
ensino superior no Brasil quando comparado a outros paises da América do Sul, a
estratégia de reforma do aparelho publico implicou, no caso brasileiro, em
significativo aumento da participacdo privada no ensino superior, com inflexao visivel
apos 1998.




GRAFICO 3: CRESCIMENTO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL
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Fonte: Anuarios Estatisticos no MEC.

No Parana, observou-se 0 mesmo comportamento (ver Gréafico 4), em especial

em 1997, ano no qual a curva de entidades privadas inicia sua inflexdo. Tendo seu

auge em 1990, quando o ensino privado finalmente supera a oferta publica de vagas,

e a partir dai inicia-se forte distanciamento entre as duas fontes.

GRAFICO 4: CRESCIMENTO DO ENSINO SUPERIOR NO PARANA
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Fonte: Anuérios Estatisticos no MEC.
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Tratando-se de Curitiba, caso que interessa a este trabalho, nota-se que até
1994 havia 11 IES privadas, passando para 31 em 2006, em um expressivo aumento
de 128,57% em um periodo de apenas dez, indiscutivelmente expressivo, posto que, a
capital do estado levou 67 anos para atingir o nimero de 11 IES, conforme se pode
observar no Grafico 5.

GRAFICO 5: CRESCIMENTO DO ENSINO SUPERIOR EM CURITIBA
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Fonte: Dados de campo.
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3. Metodologia

Um estudo exploratério tem como objetivo a formulacdo de um problema
buscando maior exatidao de sua descricdo ou a criacdo de hipoteses. No entanto, um
estudo exploratorio pode ter outras funcbes: a) aumentar o conhecimento do
pesquisador acerca do fendbmeno que deseja investigar em estudo posterior, mais
estruturado; b) o esclarecimento de conceitos; c) o estabelecimento de prioridades
para futuras pesquisas; d) a obtencédo de informacdes sobre as possibilidades praticas
de realizacdo de pesquisas em situacdo de vida real; e e) a apresentacdo de um
recenseamento de problemas considerados urgentes por pessoas que trabalham em

determinado campo de relacdes sociais (SELLTIZ et alli, 1974).

Ainda segundo os autores, evidentemente, para que varias centenas de
respostas como essas possam ser organizadas de modo a serem usadas para
responder as perguntas de pesquisa precisam ser agrupadas em certo niumero de
categorias. A fim de decidir quais sdo as categorias significativas, é preciso escolher
algum principio de classificagdo. A pergunta de pesquisa ou as hipéteses formuladas
apresentam a base para escolha dos principios de classificacao.

e Um conjunto de categorias deve atender algumas regras basicas:
e O conjunto de categorias derivadas de um Unico principio de classificacao.

e O conjunto de categorias deve ser exaustivo; vale dizer, deve ser possivel

colocar qualquer resposta em uma das categorias do conjunto.

e As categorias do conjunto devem ser mutuamente excludentes; ndo deve
ser possivel colocar determinada resposta em mais de uma categoria do

conjunto.

Dessa forma, baseado na revisdo da literatura e nos seus aspectos abordados,

julga-se que esse trabalho enquadra-se nos itens (a) e (b); e em se tratando do
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conceito de campo organizacional e dos impactos que provocam nas dimensdes

organizacionais, também se considera pertinente sua classificacdo no item (e).

A despeito de que as hipoteses formuladas com base na literatura tenham sido
testadas neste trabalho, pode-se no maximo atribuir um carater ilustrativo, posto que
seu conceito central, campo organizacional, é de natureza empirica, sendo dificil sua
transposicdo com a finalidade explicativa para outros contextos; em que pese 0

esforco para trabalhar com hipoteses sustentadas teoricamente.

3.1 Fontes dos dados

Seguindo as orienta¢cfes de Denzin e Lincon (1994), obedeceu-se ao principio
da triangulacdo dos dados, segundo o qual se deve utilizar fontes independentes de

dados como forma de evitar-se vieses no processo de analise e interpretacéao.

Nesta medida, foram utilizadas cinco fontes independentes, a saber: 31
entrevistas, sendo 18 com mantenedores, 5 com diretores e 8 com coordenadores de
curso. Essa distribuicdo ndo foi intencional, devendo-se as dificuldades para o
agendamento das entrevistas somente com o primeiro escaldao das IES estudadas.
Além das entrevistas, que foram nao estruturadas, solicitou-se o preenchimento de
um questionario fechado, com escala de cinco pontos, para avaliar as caracteristicas
do ciclo de vida organizacional no periodo pos 1997 e outro para o ano de 2006, com
vistas a avaliar as mudancas organizacionais ocorridas nesses dez anos; a legislacao
especifica do ensino superior que provocou impacto na dindmica organizacional, ou
que pelo menos gerou expectativa de mudancas; o nivel de noticias publicadas
gratuitamente sobre IES nos ultimos dois anos, como estimador da imagem publica
dessas organizacdes, neste caso o jornal considerado foi Gazeta do Povo por ser o
veiculo de maior circulacdo no Estado do Parana; e por fim, questionarios anénimos
enviados para 120 gerentes de recursos humanos que julgaram exclusivamente a
reputacdo das IES, cujo retorno foi de 68 respostas. Acrescente-se ainda, com menor
peso, a experiéncia do autor, como elaborador de projetos pedagdgicos para varias
das IES estudadas.
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3.2 Tratamento dos dados

Por volta da décima entrevista ja se observou forte redundancia dos
argumentos sobre a expansao do ensino superior, seus principais atores, expectativas,
corrupcdo entre outros; contudo, por razdes estritamente metodoldgicas, as
entrevistas continuaram até que todas as IES que atuam em Curitiba fossem
inquiridas. Dado o namero significativo de relatos, o conjunto das entrevistas foi
unificado produzindo um texto Unico que representa as principais caracteristicas do
campo organizacional do ponto de vista dos atores sociais, permeando-se no que foi
possivel a avaliacdo das hipoteses apresentadas nos fundamentos teérico-empiricos.
Em adicdo, visando a facilitar as conversas, um acordo prévio de anonimato foi

estabelecido, mesmo assim, boa parte dos entrevistados ndo permitiu a gravagao.

O ciclo de vida organizacional deu origem a principal matriz de dados, uma vez
qgue ja foi coletado na forma numérica e constituiu-se na base para tratamento

guantitativo.

Quanto ao jornal, por meio eletronico disponivel aos assinantes, procedeu-se
um mapeamento das noticias referentes as IES, o que exclui todos os anuncios ou
matérias pagas. Esse tratamento visou a medir o quanto a imprensa considera

relevante as a¢des ou opinides desta ou daquela IES.

O retorno dos gerentes permitiu a construcdo de um ranking que avaliasse a
reputacdo e o grau de conhecimento acerca das IES. Ressalva-se que cerca de metade
delas foram consideradas desconhecidas pelos avaliadores, implicando que, néo
necessariamente, sejam escolas de baixa qualidade, mas seguramente de divulgagéo

publica precaria.

Outras fontes de dados, de menor valor, também foram consideradas, como:
os sites das IES e a renda per capita dos bairros nos quais se localizam as escolas.
Juntamente com o ranking dos gerentes, esses dados foram tratados em conjunto
com a matriz do ciclo de vida organizacional, por meio de analise multivariada, na
qual se privilegiou a analise de cluster e fatorial, seguindo as orientacdes de Hair et
alli (2005), com o uso dos software Minitab 14.0 e Excel 2002.

Cabe ainda uma nota biografica do autor, que ja elaborou e acompanhou 19

pedidos de Autorizacdo, sendo 1 em Foz do Iguacu (PR), 1 em S&o José dos Pinhas
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(PR), 1 em Assis (SP), 1 em Séo Paulo (SP), 1 em Guarapuava (PR) e 15 em Curitiba
(PR), aléem de 5 processos de Reconhecimento e 2 de Recredenciamento, todos em
Curitiba.
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4. Analise e Interpretacdo dos Dados

As entrevistas tiveram duracdo entre 25 e 60 minutos, predominando uma
média de 30 minutos. No inicio de cada sessdo foi solicitado que o entrevistado
discorresse sobre a expansdo do ensino superior em Curitiba apés 1997, suas causas,
principais atores envolvidos e tendéncias, além da resposta ao questionario fechado.

Durante a entrevista o pesquisador ndo fez nenhuma intervencao, exercendo a
opcdo de ndo induzir as respostas, ao fazer com que o entrevistado tratasse de

assuntos que nao julgasse importantes ou que sua memoria ndo destacara.

A partir das dez primeiras sessbes, foi possivel perceber que os discursos
passaram a se tornar repetitivos, indicando haver um sistema cognitivo comum sobre

0 ensino superior, isto €, um esquema interpretativo comum.

4.1 Analise qualitativa dos dados

Segundo a descricdo de campo organizacional, o texto abaixo resume o
conteudo das 31 entrevistas realizadas, divididas em temas que foram criados a

posteriori, como forma de facilitar a compreensdo do raciocinio dos entrevistados.

ApoOs cada tema estdo indicadas as hipdteses que possuem mais indicios para
serem sustentadas, ou seja, corroboradas. N&o significa, entretanto, que todas
possuam 0 mesmo sentido forte de sustentacdo. Em alguns casos, uma mesma
hipdtese € citada mais de uma vez, em topicos diferentes, indicando que nesse

também existem indicios para seu suporte.
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4.1.1 Criacgéo e evolucao legal de uma IES

Os recursos béasicos necessarios para a criacdo de uma IES s@o: uma biblioteca
parcial que cubra no maximo o primeiro ano do curso; um laboratério de informatica
gue pode ser ampliado segundo o cronograma de instala¢gdo do curso; salas de aula,
que a principio se resumem a carteiras e quadro-negro; sala de coordenacdo; sala de
professores; sala da Secretaria; e uma se¢do de fotocopias. Nao € exigido que o prédio
seja proprio. Outra fonte de recursos, estritamente financeira, € o BNDES, utilizado

por 5 escolas.

Sob tais circunstancias, as pequenas escolas conseguem iniciar suas atividades
com o investimento relativamente reduzido, entre R$150.000,00 e R$300.000,00,
completando os investimentos necessarios com o caixa gerado pelas mensalidades, o

gue ocorreu com 18 IES.

A maior dificuldade consiste na reunido do corpo docente, em especial porque
um dos requisitos que compdem o procedimento de Autorizacdo € a titulacédo e
aderéncia dos professores as disciplinas que lecionam. Como existe um limite para
docentes com titulo de bacharel ou especialista, dois efeitos foram observados: o
empréstimo de titulos, uma vez que o professor que assinou o termo de compromisso
nao € necessariamente o que vai lecionar, e por meio de uma rede de contatos é
possivel rapidamente reunir um grupo de mestres; e, a formacdo acelerada de

mestres para atender a necessidade crescente e urgente de docentes titulados.

Sobre esta ultima questdo as principais fontes foram a Universidade Federal
do Parana, que produziu a maior parte dos coordenadores de curso; Universidade
Federal de Santa Catarina, que por meio de convénio com a Escola Técnica Federal
(CEFET) formou cerca de 600 mestres em pouco mais de quatro anos, utilizando os
departamentos de Administracdo e Engenharia da Producédo; também houve uma
participacdo reduzida da Universidade de Salamanca, na Espanha, cujos diplomas
ndo foram convalidados, além de convénios com escolas portuguesas; e a
Universidade Federal de Santa Maria (RG). Em adicdo, encontraram-se casos de
mestres em areas distintas daquelas nas quais lecionavam, mas tinham peso no
computo geral do numero de mestres e cuja aderéncia foi aceita pelo diploma de
graduacdo ou pela experiéncia de ensino naquela area do conhecimento. Nessas

condigbes, apenas uma IES ndo admitiu a pratica.
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Hipotese 8: Quanto mais centralizado o fornecimento de recursos para organizagdo A, maior é
a possibilidade da organizacdo A se transformar isomorficamente para se assemelhar as
organizac@es de cujos recursos depende.

Hipotese 13: Quanto mais um campo organizacional depende de uma Unica fonte (ou muitas
fontes, mais similares) de fornecimento de recursos vitais, maior o nivel de isomorfismo.

4.1.2 A escolha dos cursos

Foi identificada uma combinacao de varidveis que passaram a fazer parte do
imaginario coletivo. Primeiro, havia necessidade de um maior numero, comparado a
outros paises, de universitarios; segundo, havia algumas pesquisas do final da década
de 80 que indicavam um déficit no nimero de escolas de nivel superior no pais;
terceiro, havia indicadores da ordem de 10 a 15% de crescimento anual de ingressos
no ensino superior, do qual se poderia participar com crescimento razoavel; quarto, a
politica governamental que facilitou muito, pois antes era necessario fazer carta

consulta, nos anos recentes o marco regulatorio se afrouxou muito.

Flexibilizou-se tanto, a ponto de deixa-la por conta do mercado. O mercado
tornou-se responsavel por selecionar, dizer quais as escolas que deveriam
permanecer. Este conjunto de variaveis € que apontou para um crescimento nos

investimentos na area, somado a idéia de que a escola seria um bom negécio.

Ao que tudo indica, tanto o MEC, quanto o INEP, sdo vistos como fonte de
burocracias que inevitavelmente devem ser cumpridas, porém ndo sdo 6rgaos dos
quais emana forca motriz para a melhora na qualidade do ensino, excetuando-se o
fato de que suas auditorias sdo capazes de promover aperfeicoamento na infra-
estrutura das instituicdes. Fora isso, sdo considerados mais como empecilhos do que

suporte ao ensino superior.

Havia um entendimento de que a escola seria um bom segmento, pois nao se
via uma escola falir, também havia uma expectativa social em torno da escola, que
tornava mais facil o investimento nesse ramo do que em outra atividade empresarial
qualquer. A partir da estabilizacdo da moeda, principalmente ap6s 1997, observou-se
que 0s precos dos servigos experimentaram um leve crescimento, seguido de um
longo periodo de estabilidade, o que ndo aconteceu com o preco das mensalidades
nas escolas. O que houve foi o0 reajuste das mensalidades, com certa dificuldade, mas

ndo a ponto de impedir o repasse dos custos; talvez, em boa parte isso se deve a
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relutancia em reduzir os pregos diante da imagem negativa que a escola pode sofrer
publicamente, por exemplo afirmacg6es de que a escola esta quebrando ou de que a

qualidade sera reduzida.

Quanto ao MEC, um aspecto positivo foi a padronizacdo das formas de
avaliacdo, que reduziu muito a divergéncia de opinides entre seus avaliadores, mas de
um outro lado tem gerado um trabalho extra para as organizacdes, que é manter a
documentacéo na forma exigida. Um outro problema é que os avaliadores sdo em sua
maioria oriundos de universidades federais e tendem a julgar as faculdades isoladas a
partir das estruturas com as quais estdo acostumados; o que esta fora da realidade

das faculdades.

Hipotese 14: Quanto mais as organizacbes em um campo interagem com agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

Existem trés procedimentos do MEC aos quais se submetem as IES:
Autorizacdo, Reconhecimento e Recredenciamento. O processo de Autorizagdo
consiste na apresentacdo do projeto pedagogico do curso; na avaliacdo dos
documentos da mantenedora; na avaliacdo da infra-estrutura (incluindo biblioteca
dos dois primeiros semestres); na apresentacdo do Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI, que trata de um documento em que sdo expostos 0s projetos de
expansao, investimentos necessarios ao desenvolvimento académico, projetados por
cinco anos, esse documento tem forca de compromisso da instituicdo para com o
MEC; e as entrevistas com os professores que participardo do primeiro semestre
letivo, bem como os termos de compromissos nos quais sao indicados a carga horaria

que cumprirdo dentro e fora das salas de aula.

Hipo6tese 14: Quanto mais as organizacbes em um campo interagem com agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

Hipotese 15: Quanto menor o nimero de alternativas visiveis e de modelos organizacionais em
um campo, maior a taxa de isomorfismo nesse campo.

Seguramente, a grande motivacdo para se tornar centro universitario era
diminuir o impacto que a burocracia do MEC causa sobre as escolas. Contudo, hoje é
dificil ter certeza quanto a esta categoria, havendo possibilidade de que os centros se

tornem novamente faculdades integradas ou sejam pressionados a se tornarem
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universidades; nesse ultimo caso, poucos conseguiriam, dados o0s custos que

envolvem a manuteng&o de uma universidade.

Hipdtese 9: Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a probabilidade
da organizacdo moldar-se a outras organizac¢des que considera bem-sucedidas.

4.1.3 O relacionamento com o Ministério da Educacéao

Outro fator desmotivador € que muitas escolas se esforcam para obter boas
condi¢bes nos mecanismos de avalia¢do, ao passo que outras pouco se importam, e
no entanto ndo se vé medidas de retaliacdo efetivas por parte do Ministério. Muitas
vezes, como resultado dessas avaliagcfes, implica remanejamento de turmas, de locais
e de ajustes na infra-estrutura, para em seguida aguardar meses ou mesmo mais de

um ano para obter uma resposta do MEC, tamanha sua burocracia.

Esta situagdo da direito a pensar que existe dinheiro e influéncia movendo essa
burocracia, que € indiferente as escolas que se esforcam pelo cumprimento das
normas e outras, que impunemente, as descumprem. Exemplos citados pelos
entrevistados, nesse sentido, foram varios, particularmente envolvendo a assessoria

de deputados federais e funcionarios do segundo escaldo do MEC.

Hipotese 2: As decisfes organizacionais respondem a grandes ameagas com base em critérios
informais.

Dos trés procedimentos este € 0 mais problematico por duas razdes: o plano de
desenvolvimento institucional (PDI) em poucas narrativas se demonstrou modesto,
posto que a viabilidade econébmica do curso é determinante para aprovacdo do
mesmo; o0 segundo, e mais grave, € que a maioria esmagadora dos termos de
compromisso firmados com os professores sdo meramente figurativos, criados
apenas para que os indicadores de dedicagdo do corpo docente recebam nota A ou B.
A regra comum, é que imediatamente apds autorizacdo do curso os professores
passem a trabalhar em regime horista, também conhecido vulgarmente como
“professor taxista”, que faz com que os professores lecionem em mais de uma IES
tornando os cursos assemelhados. Em sintese, é o procedimento mais simples de ser
maquiado.

Hipotese 2: As decisfes organizacionais respondem a grandes ameagas com base em critérios
informais.
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Hipotese 4: Os tomadores de decisdes organizacionais respondem a grandes ameagas sem
mudangas nos critérios formais (considerando que ndo h& mudancas regimentais e na
estrutura formal que explicitem essas praticas)

Hipotese 7: Quanto maior o grau de dependéncia de uma organizagdo em relacdo a outra, mais
similar ela se tornar4 a essa organizacdo em termos de estrutura, ambiente e foco
comportamental (considerando-se o compartilhamento de docentes)

O Reconhecimento consiste na autorizacdo formal para emisséo de diplomas,
podendo ser solicitado ao final do segundo ano de funcionamento. Trata-se de um
procedimento ligeiramente mais complicado que a Autorizacéo, dado que a escola ja
possui alunos e é possivel checar os contratos dos docentes. N&o se trata, porém de
um processo imune arranjos, uma vez que, Nos meses que o antecedem é possivel que
ajustes sejam feitos para que o regime de trabalho seja coerente com um conceito,
pelo menos C. Eventuais dificuldades, que ndo representem comprometimento grave
as atividades académicas, sdo ressalvadas no relatério, mas dificilmente impedem sua
aprovacao.

Hipotese 4: Os tomadores de decisdes organizacionais respondem a grandes ameagas sem
mudancas nos critérios formais.

Hipotese 14: Quanto mais as organizacbes em um campo interagem com agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

Por fim, ha o procedimento de Recredenciamento, que ocorre normalmente a
cada trés anos. Este é mais penoso para a instituicdo, pois ja existe um relatorio de
Reconhecimento, porém, mesmo que seja levado a sério, incluindo o PDI, medidas
como reforma curricular e implantacdo de programas académicos que inovem a
didatica possuem impacto favoravel a IES, somando-se ao fato de que se trata de uma
escola em funcionamento. E vale dizer, que ocorrendo ressalvas graves, a instituicdo é

submetida a um processo de diligéncia, sem, no entanto, implicar seu fechamento.

Hipotese 14: Quanto mais as organizacbes em um campo interagem com agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

Para quaisquer dos procedimentos (Autorizacdo, Reconhecimento e
Recredenciamento) as IES, ndo raro, utilizam-se de consultores para auxiliar o
preenchimento da documentacédo e preparar o corpo docente e discentes para a

auditoria, entre dois e raramente trés dias.

Hipdtese 2: As decisBes organizacionais respondem a grandes ameagas com base em critérios
informais (considerando que segundo os critérios do MEC, o projeto pedagdgico, bem como a
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organizacdo documental deve ser feita com a participacdo do corpo docente, e ndo imposta
como se assim fosse).

Contudo, se considerarmos que as mudangas sdo induzidas pelos
procedimentos descritos, também néo é possivel negar:

Hipédtese 1: Os tomadores de decisdes organizacionais reagem a grandes ameacas baseando-se
em resposta e estruturas legitimadas nos critérios formais.

4.1.4 Corrupcao e trafico de influéncia

Casos de corrupcdo mais explicitos, que ndo sejam aqueles descritos como
trafico de influéncia, também foram mencionados, contudo ndo sobre a prépria IES,
como fogo cruzado, pagamentos sobre a rubrica de palestras e seminarios a membros
de comissdo de avaliacdo, com valores entre R$3.000,00 e R$5.000,00 além das

despesas, translados e hospedagem.

Em Curitiba, em que pese ser um assunto constrangedor, boa parte dos
entrevistados admitiram esta pratica abertamente. Em alguns casos, mais
interessantes, os nomearam: o presidente do Conselho Federal de Administracéo;
Luis Carlos Monteiro, ex-membro do Conselho de Especialistas do MEC; ex-
funcionarios da antiga DMEC, delegacias regionais do Ministério da Educacgdo; e um

renomado professor da UnB entre outros.

O primeiro, via uma consultoria disfargada como reunides e coquetéis para a
divulgacao de livros e normas de boa conduta académica no que se refere a recepcao e
documentacdo exigida pelo MEC, atribuia-se poderes para interferir na selecdo dos
membros da comissdo de avaliacdo. O segundo, utilizava-se de seu acervo de pedidos
bem avaliados para balizar a boa construcdo do projeto pedagogico e dos documentos
pertencentes & mantenedora; em uma das narrativas foi declarada uma situagao
anedotica, segundo a qual este senhor encaminhou um projeto de um curso de
Comunicacao Social, no qual sugeria 20 escrivaninhas equipadas com maquinas de
escrever e equipamentos de audio cassete, 0 que indicava o grau de desatualizacdo do
mesmo. No caso dos ex-funcionérios, sua atuacdo foi bastante ampla nos
procedimentos de Autorizagdo, nos quais se valiam dos contatos que tinham com a

burocracia do MEC em Brasilia.
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Hipotese 9: Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a probabilidade
da organiza¢do moldar-se a outras organizagdes que considera bem-sucedidas (considerando
gue tomavam como certo a utilizacdo de projetos bem avaliados e ja aprovados pelo Conselho
Nacional de Educacao)

Hipotese 25: A pressdo isomérfica coercitiva, no caso brasileiro, estd diretamente
associada ao isomorfismo estrutural e ao tipo de diversificagdo de negécios
promovidos pelas organizagcfes (particularmente no que se refere a pratica do
“jeitinho” para se lidar com a burocracia estatal)

Os valores citados foram bem variados, R$10.000,00 a R$20.000,00 para um
projeto de curso, chegando a R$80.000,00 a R$150.000,00 no caso dos
interventores de maior escaldo. Além desses, foram mencionados membros da OAB,
juizes aposentados, funcionarios do segundo escaldo de deputados federais entre

outros.

Hipotese 2: As decisfes organizacionais respondem a grandes ameagas com base em critérios
informais.

4.1.5 Parcerias

As parcerias realizadas com as empresas também contribuiram para o tipo de

curso a ser ofertado, isto €, os de carater profissionalizante.

Quanto a quais cursos foram criados, havia uma demanda reprimida de
potenciais alunos que ndo estavam concluindo o ensino médio, mas ja estavam no
mercado de trabalho, principalmente pessoas na faixa dos 25 aos 30 anos. Essa
demanda, somada a alguns programas de incentivo proporcionados pelas préprias
empresas como forma de capacitacdo de seus funcionarios, compeliram a maior parte
das escolas a ofertar cursos de carater predominantemente profissionalizante para

atender a esse nicho de mercado.

Uma segunda questdo que precisa ser levada em consideracdo é o custo: em
relacdo aos cursos de periodo integral, como medicina e engenharia, 0s cursos de
meio periodo, particularmente os noturnos, sdo muito mais baratos, dependendo

basicamente de salas de aula e uma biblioteca.

Hipotese 8: Quanto mais centralizado o fornecimento de recursos para a organizagédo A, maior
¢ a possibilidade da organizacdo A se transformar isomorficamente para se assemelhar as
organizac8es de cujos recursos depende (0 que para 18 IES a restri¢éo financeira e o publico-
alvo de cursos noturnos se constituiam na melhor alternativa).
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Quanto ao tipo de curso que foi lancado é importante lembrar que o
empresario tem ou teve participacdo em empresas e € esse seu universo, entao ele
estd muito mais preocupado com uma visdo mais técnica do que com a formacao
mais ampla que envolva conhecimentos da sociologia, da politica, da histéria entre

outros, o que afeta diretamente o tipo de curso que sera ofertado.

No que se refere aos atores sociais que mais influenciam as escolas atualmente,
sdo as entidades que representam categorias profissionais, secundariamente
sindicatos, mas principalmente as associa¢cdes empresariais, tanto industriais quanto
comerciais, como a FECOMERCIO, a FIEP, a Cidade Industrial. Como € o caso da
universidade corporativa da FIEP entre outras, que foram criadas para promover

cursos de interesse de seus associados por meio de parcerias com as escolas.

Hipétese 12: Quanto maior a participacdo de gestores organizacionais em associacGes de
comeércio e profissionais, maior a probabilidade de a organizacao ser, ou se tornar, semelhante
a outras organizacdes em seu campo (em adicdo, em 2005 passou a ser obrigatorio a
participacdo de membros da comunidade, particularmente empresarial, na qualidade de
conselho consultivo).

Hipotese 23: Quanto maior a plasticidade da organizacdo no que se refere a identidade e

imagem, maior a capacidade de ajuste as mudancas em seu nicho para satisfazer os
stakeholders e sobreviver.

E apenas subsidiariamente, as hipdteses 21 e 22.

Hipotese 21: Organizagdes com identidade e mais imagem tém propriedades de plasticidade.

Hipotese 22: Quanto maior a plasticidade da organizagdo no que se refere a sua identidade e
imagem, maior a mudanca radical do que pontuada.

4.1.6 A pressdo de mercado

Em adicéo, tem se observado uma guerra de precos disfarcada na forma de
descontos para pagamentos em dia ou antecipados. Além disso os sindicatos

patronais pretendem forcar uma reducéo nos valores das horas-aula.

Outra tendéncia declarada é a preferéncia pela contratacdo de mestres, ao
invés de doutores, que sdo mais caros. Em mais de um caso, houve citacdo de
exemplos de professores que omitem seu titulo de doutor para poderem continuar

trabalhando.
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Observou-se, em verdade, que s6 nos ultimos dois ou trés anos surgiu a
preocupacdo com uma gestdo mais profissional, que levasse em conta, de forma séria,
fundamentos como ponto de equilibrio, fluxo de caixa, custos diretos para abertura
de turmas, relacdo entre gastos publicitdrios e o numero de alunos efetivamente
pagantes entre outros. Em resumo, nos anos anteriores o que via de regra acontecia
era olhar para o concorrente, observar seus cursos e pregos e realizar um esforgo para

operar na media ou ligeiramente abaixo dela.

De outro lado, notou-se esforcos diversificados e até criativos por parte das
escolas para sua melhoria. O motor desse esforco foi sem duvida a inadimpléncia, a
gueda abrupta de alunos ingressantes, a ociosidade crescente nas turmas mais
avancadas e o fluxo de caixa incompativel com as despesas mensais (uma vez que
devem ser pagas mensalmente, mas os alunos inadimplentes s6 podem, legalmente,
serem chamados a regularizar sua situacdo semestralmente), que notadamente

ocorreu a partir de 2004 .

Hipotese 1: Os tomadores de decisdes organizacionais reagem a grandes ameacas baseando-se
em resposta e estruturas legitimadas nos critérios formais.

Hipotese 3: Os tomadores de decisBes organizacionais respondem a grandes ameacas
reduzindo os critérios informais de deciséo.

Hipotese 5: Os esquemas interpretativos, portanto as decisfes e agdes por eles mediadas,
dardo origem a estruturas organizacionais nao idénticas, mas semelhantes, conforme a nocéo
de isomorfismo (considerando que esta trajetdria foi um discurso bastante comum entre os
entrevistados).

Hipdtese 6: Existe uma relacdo inversa entre a mudanca institucional e as pressdes de
natureza técnica.

Hipotese 11: Quanto maior a confiangca em credenciais académicas para escolha de pessoal
gerencial e funcional, maior o grau em que a organizagdo se tornara mais semelhantes as
outras organiza¢des em seu campo.

Hipotese 17: Quanto maior o grau de profissionaliza¢do de um campo, maior a quantidade de
mudangas isomérficas institucionais.

4.1.7 Etapas e formas de gestdo

A ordem apurada para a evolucdo dos servicos foi a seguinte: cursos de
graduacdo; pos-graduacdo propria ou mediante parcerias, cabe ressalvar que entre
essas parcerias se incluiam institutos cuja finalidade era a contratacao de professores

como prestadores de servico autbnomo, o que reduz encargos trabalhistas para 20%;
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cursos de extensao paralelos aos de pés-graduacdo, porém com baixa capacidade de
geracdo de caixa; na mesma condi¢do anterior os treinamentos in company; cursos a
disténcia; e cursos tecnologicos, que sdo de nivel superior, mas com duracdo entre
dois anos e dois anos e meio.

Cronologicamente, a graduacdo foi a primeira op¢do, mesmo para as IES
iniciadas ap6s 1997; a pds-graduacdo teve seu auge entre 2002 e 2004, e persistem
ate hoje, contudo com um ndmero menor de cursos; 0s cursos de extensdo existem
mais para cumprir exigéncias documentais a serem incluidas nos procedimentos ja
mencionados; 0s cursos a distancia ndo obedeceram a um padrdo comum na sua
forma operacional, oscilando de simples livros autodidaticos e fitas de video até
teleconferéncias; e por fim em 2005 proliferam-se o0s cursos tecnolégicos.

Hipétese 15: Quanto menor o nimero de alternativas visiveis e de modelos organizacionais em
um campo, maior a taxa de isomorfismo nesse campo.

Hipotese 16: Quanto mais incertas sao as tecnologias ou ambiguas as metas de um campo,
maior a taxa de mudanca isomarfica.

Hipbtese 18: Quanto maior o grau de reestruturacdo de um campo, maior o grau de
isomorfismo.

Também se observou que, nas escolas mais novas, criadas a partir de 1997, a
figura do empreendedor, aqui representada pelos mantenedores, era a fonte mais
importante das decisdes a serem tomadas. Em uma IES privada existe clara distin¢ao
entre os aspectos académicos e 0s empresariais, sendo que 0s primeiros raramente
opinam sobre os segundos.

Na medida em que as turmas foram sendo preenchidas, conjugado com a
criacdo de normas internas, tanto para atender necessidades burocraticas, quanto
para resolver problemas de ordem operacional, notou-se um enrijecimento dos
aspectos académicos. Por fim, somente com o advento da pds-graduacéo,
experiéncias de ensino a disténcia e cursos tecnoldgicos, observou-se certa divisdo

por unidades de negdcio.

Hipotese 3: Os tomadores de decisBes organizacionais respondem a grandes ameacas
reduzindo os critérios informais de deciséo.

Hipotese 17: Quanto maior o grau de profissionalizacdo de um campo, maior a quantidade de
mudancas isomarficas institucionais.
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4.1.8 Expectativas

Conversas entre diretores e mantenedores de varias IES no final de 2005,
apontaram para um cenario desesperador: as vésperas dos vestibulares, poucos
estavam confiantes de que iniciariam o ano de 2006 sem ociosidade, com relagdo
candidato/vaga muito proxima de 1 ou mesmo inferior. De outro lado, ndo se
sustentam mais esperancas, nem ha tempo, para aguardar o que o governo federal
pode fazer pelas escolas, além das poucas medidas de carater populista que vém

sendo implementadas, como o FIES, o Prouni e o sistema de cotas.

Quanto a expectativa futura, espera-se em um horizonte de cinco a oito anos
um forte enxugamento no namero de IES, cujos sinais em Curitiba e em outras
cidades do Parana ja comecaram a acontecer (em Curitiba 4 IES estdo buscando
proposta para repassar seu corpo discente); além da tendéncia ainda mais forte de

redugdo do numero de cursos ofertados.

Hipotese 15: Quanto menor o nimero de alternativas visiveis e de modelos organizacionais em
um campo, maior a taxa de isomorfismo nesse campo.

Até o momento, permanecem entdo, sem indicios de sustentacdo, as hipoteses
10, 19, 20, 24 ¢ 26.

4.2 Andlise quantitativa dos dados

Com base nos questionarios fechados aplicados, assim como em dados obtidos
por meio dos sites das IES, segue-se a andlise quantitativa complementar para avaliar

hipdteses remanescentes e outras ja julgadas.

4.2.1 Servicos prestados

O Quadro 2 apresenta a diferenca (“1” para presente e “0” para ausente) dos
servicos prestados pelas dez melhores IES, segundo o ranking feito com gerentes de
Recursos Humanos, comparando o periodo de 1997 ou data de criacédo da IES quando

for mais recente, e os dados coletados ao longo do primeiro semestre de 2006.
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QUADRO 2: ALTERACOES NO ESCOPO DOS SERVICOS PRESTADOS

1997 ou ano de inicio 2006

Codigo Gradu- EAD | Tecnol6 Lato Stricto | Gradu- EAD Tecno- Lato Stricto
acao -go Sensu Sensu acao 16go Sensu Sensu

1 0 0 1 1 1 1 1 1 1

1 0 0 1 1 1 0 1 1 1

1 0 0 1 0 1 0 0 1 0

1 0 0 1 1 1 0 1 1 0

1 0 0 1 1 1 1 1 1 1

1 0 0 0 0 1 0 0 0 0

1 0 0 1 0 1 0 1 1 0

1 0 0 1 0 1 1 1 1 0

1 0 0 1 0 1 1 1 1 1

1 0 0 1 0 1 0 0 1 0

Total 10 0 0 9 4 10 4 7 9 4

Fonte: Dados da pesquisa

Apesar da estabilidade nos servicos de graduacdo, pés-graduacéo lato sensu e
stricto sensu, observou-se a inclusdo de servi¢cos de Educagdo a Distancia (EAD) e
cursos tecnolégicos, notadamente a partir de 2004. Dessa forma, entende-se que o
acirramento da competicdo tem obrigado as IES a busca de novas fontes de recursos,
mesmo quando se considera as dez melhores avaliadas no ranking das empresas

contratantes. O que ndo corrobora a hipétese 19:

Hipotese 19: Organizagdes que acreditam que estdo atendendo as demandas sociais sdo mais
resistentes as mudangas.

De outro lado, especificamente quanto aos cursos tecnoldgicos e, sob alguns
aspectos a EAD, estdo ligados aos dispositivos legais que 0os normatizam, reafirmando
a hipétese 14:

Hipétese 14: Quanto mais as organizacdes em um campo interagem com agéncias
governamentais, maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

Contudo, os achados podem ser interpretados como o esfor¢co que as melhores
organizacbes desempenham para se ajustar as necessidades do mercado, o que

sustentaria as seguintes hipoteses:
Hipotese 21: Organizagdes com identidade e mais imagem tém propriedades de plasticidade.

Hipotese 22: Quanto maior a plasticidade da organizagdo no que se refere a sua identidade e
imagem, maior a mudanca radical do que pontuada.

Hipdtese 23: Quanto maior a plasticidade da organizacdo no que se refere a identidade e
imagem, maior a capacidade de ajuste as mudancas em seu nicho para satisfazer os
stakeholders e sobreviver.
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Considerando a técnica de regressdo multipla, indicada para variaveis

discretas, obteve-se a seguinte equacao:

Ranking = - 29 - 0,00140 Tamanho - 0,0588 Midia + 0,055 Renda + 0,0250 Ano

Nota-se, que foi necessaria a inclusdo da renda do bairro onde se localiza a IES
para se obter uma equacédo de maior precisao relativamente ao ranking utilizado, o
que indica que a hipotese 24 ¢ insuficiente para expressar a ordem adequada. Dessa

forma é apenas parcialmente sustentavel, a rigor, incompleta.

Hipotese 24: Organizagdes com tamanho, reputacdo e idade semelhantes tendem a ser mais
isomoérficas entre si.

Isto demonstra que contextos institucionais distintos requerem um conjunto
igualmente distinto para sua representacdo, ndo sendo possivel determinar a priori

as variaveis e independentes, como se sup6s inicialmente de forma implicita.

GRAFICO 6: DENDOGRAMA DO TAMANHO, IDADE E MIDIA

Dendrogram with Single Linkage and Euclidean Distance
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Tanto no Gréfico 6, que inclui o ranking, tamanho, idade e midia, quanto no 7°
no qual se adiciona a renda, as melhores colocadas ndo posicionam no mesmo
cluster, sequer sdo proximas, o que, novamente, ndo sustenta a hipotese 19:
OrganizacbGes que acreditam que estdo atendendo as demandas sociais sdo mais

resistentes as mudancas.
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GRAFICO 7: DENDOGRAMA DO TAMANHO, IDADE, MIDIA E RENDA

Dendrogram with Single Linkage and Euclidean Distance
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4.2.2 Hipodtese 26 e outras consideragdes

Seguem-se 11 dendogramas relativos ao ciclo de vida organizacional, seus
componentes e breves comentarios sobre seus agrupamentos, ao final € apresentada a

consideracdo para a hipotese 26.

GRAFICO 8: DENDOGRAMA DOS DADOS BRUTOS DO CVO'’s - 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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Considerando um nivel de similaridade de 95% ou ligeiramente superior, o
Grafico 8 indica que a 95,2233% formam-se 14 clusters, sendo necessario descer a

75,5409% para se obter 3 agrupamentos e a 70,0743% para medir a similaridade total

das 31 IES analisadas.
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GRAFICO 9: DENDOGRAMA DAS DIMENSOES DO CVO - 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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Apos a analise de cada uma das 24 questdes fechadas, os dados brutos foram
classificados em “e” para indicar Empreendedorismo, “f’ para Formalizacdo e “fl”
para Flexibilizacdo. Dessa forma, a 95,1491% formou-se 16 agrupamentos, 3 foram
identificados a 86,9098% e foi necessario um nivel de similaridade de 17,2741% para

incluir todas as organizacg®es, ou 85,2787% para incluir 30, ignorando o caso atipico.

De qualquer forma, os dados tratados, em que pese gerarem casos atipicos,
melhoraram bastante o nivel de similaridade das organizacgdes, de 78,3433% para se

obter 5 agrupamentos para 92,1856% identificando 4 clusters.

GRAFICO 10: DENDOGRAMA DOS CVO’s PREDOMINANTES- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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Tomando-se os dados tratados e distribuidos nas categorias Empreendimento,
Empreendimento-Formalizagdo e Empreendimento-Flexibilizagdo, obtidos pela
analise das questdes e agrupados pelo critério de mediana; por exemplo, de 24
questdes 16 sendo empreendorismo, a organizacdo foi considerada como
Empreendedorismo no CVO, 10 empreendedorismo; dado que a mediana é 12, inclui-
se a fase mais representativa, 8 formalizacdo, resultando em Empreenderismo-
Formalizacdo; e pelo mesmo raciocinio 9 empreendedorismo, seguido de 10
flexibilizacdo, foi classificada como Empreendedorismo-Flexibilizacdo. Ndo foram

encontradas outras combinacdes.

Obteve-se 18 agrupamentos a 95,2233%, 5 a 90,0160% e 65,8649 para
inclusdo total. E importante notar que esses resultados sdo inferiores quando
comparados aos obtidos no Grafico 10, mas julgou-se relevante sua manutencéo, na
medida em que espelham melhor a fase do ciclo de vida organizacional, dado o
critério pelo qual foi construido. Lembrando que € mais comum na literatura a
classificacdo por ciclo predominante, além de incluir todas as organizagdes a

65,8649%, eliminando os casos atipicos.

GRAFICO 11: DENDOGRAMA DA CAPTACAO E ORDENACAO DOS RECURSOS- 2006

Dendrogram with Single Linkage and Euclidean Distance
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No grafico anterior inicia-se a analise isolada de cada componente do ciclo de
vida organizacional. Neste caso, observa-se que a 95,2886% todas as IES estdo

incluidas, o que indica que essa variavel ainda esta presente e afeta todas as



93

organizacg0es, talvez fruto da pressdo de mercado que se intensificou a partir de

2004.

GRAFICO 12: DENDOGRAMA DA ESTRATEGIA - 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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A 95,0028% sao formados 16 agrupamentos, sendo necessario descer o nivel
de similaridade para 88,4796% para se obter uma separacdo de 3 clusters, e a

65,5681% para incluir todas as IES. O que indica um menor isomorfismo nesta
variavel.

GRAFICO 13: DENDOGRAMA DA RELAGCAO COM O AMBIENTE- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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A 95,0028% sdo formados 13 agrupamentos, 6 a 92,2726% e 65,6223% para
inclusdo total. O que indica o esforgo para especializacdo e ajuste das IES aos
publicos-alvo, caso se desca ao nivel de similaridade de 86,4579% nota-se a formacao
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de apenas trés agrupamentos. Tal representacdo parece ser mais coerente com a
realidade experimentada em Curitiba. Um bloco de escolas tidas como melhores em
qualidade de ensino, seguindo-se daquelas com mensalidade inferior e com apelo de
acesso (transporte) mais facil e o ultimo grupo, composto de IES isoladas em bairros

e, em sua maioria, de reputacdo duvidosa ou de tamanho reduzido.

GRAFICO 14: DENDOGRAMA DA ENFASE DE MERCADO- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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100,00

A 95,2990% identificam-se 22 agrupamentos, descendo para 3 a 88,0057%, o
gue estd de acordo com a busca pela diversificacdo dos negocios descrita na parte

qualitativa valida para 20 IES, ou 64,52% do total.

O que corrobora a hipétese 23: Quanto maior a plasticidade da organizagdo no
que se refere a identidade e imagem, maior a capacidade de ajuste as mudancas em

seu nicho para satisfazer os stakeholders e sobreviver.

GRAFICO 15: DENDOGRAMA DAS INFORMACOES GERENCIAIS- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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24 agrupamentos observados a 95,2860%, 3 a 86,3720% e 66,6485% para a
inclusdo total; sendo que os 3 clusters identificados sdo muito semelhantes aos dos
Graficos 14 e 15 e parcialmente em relacdo ao 13, reafirmando a distin¢cdo de trés
blocos de IES na cidade de Curitiba.

GRAFICO 16: DENDOGRAMA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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A 95,3016% séo identificados 25 clusters, a inclusdo total ocorre em 66,9919%
e a 85,8378% observa-se 3 agrupamentos, mostrando maior variabilidade de
estruturas que o esperado, posto que foram avaliadas 2 universidades, 3 centros
universitarios, sendo que as demais sdo faculdades. Como o Regimento Geral deve ser
aprovado no Conselho Nacional de Educacéo, esperava-se a formacéo de trés blocos,
indicando respectivamente a estrutura organizacional que se supfe predominar em

cada uma dessas modalidades.

Esta ndo ocorréncia, e o fato de que os cédigos das IES ndo obedecem a
nenhum padréo, indica que os respondentes provavelmente estavam tratando das
estruturas organizacionais de fato quando escolheram suas alternativas.
Secundariamente, convém notar a persisténcia, bastante semelhante, dos trés blocos
de IES.
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GRAFICO 17: DENDOGRAMA DO PODER- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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A 95,0000% observa-se 23 clusters, 3 a 85,2445% e inclusdo total a 66,2986%.

Os resultados guardam a semelhanca dos trés blocos ja identificados.

GRAFICO 18: DENDOGRAMA DO PLANEJAMENTO- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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Similarity

25 clusters a 95,2886%, 3 a 89,1862% e incluséo total a 66,3700%. Contudo
nesse caso, a semelhanca até entdo observada ndo pode ser sustentada. O que pode

indicar esforcos distintos para reagir a crescente pressao do mercado.
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GRAFICO 19: DENDOGRAMA DAS REGRAS E PROCEDIMENTOS- 2006

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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22 clusters a 95,0138%, 3 a 85,2778% e inclusdo total em 66,5129%, essa
semelhanca é significativa aos trés blocos observados, guardando alguma semelhanca
com a distribui¢do do poder.

QUADRO 3: RESUMO DOS DENDOGRAMAS 8 A 19

Dimensé&o Nivel de Agrupamentos | Incluséao total
similaridade (%) (%)
Dados brutos 78,34 5 70,07
Dimens@es do CVO 75,54 3 85,28
CVO predominante 86,90 3 65,86
Captacéo e ordenacao de recursos 95,29 1 95,29
Estratégia 88,00 3 65,76
Relacdo com o0 ambiente 86,45 3 65,62
Enfase de mercado 88,00 3 64,52
Sistema de Informacg6es Gerenciais 86,37 3 66,65
Estrutura Organizacional 85,84 3 66,99
Poder 85,24 3 66,30
Planejamento 89,19 3 66,37
Regras e procedimentos 85,28 3 66,51

Como se pode observar no quadro resumo acima, as dimensdes Estratégia,
Relacdo com o Ambiente, Enfase de Mercado, Sistema de Informacbes Gerenciais,

Estrutura Organizacional, Poder, Planejamento e Regras e Procedimentos, apesar de
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comportarem variagdes, estdo distantes no maximo 4,48%, o que € significativo, uma

vez que o nivel de significancia escolhido foi de 5%.

No caso da anélise de Dados Brutos, 78,34% foi suficiente para formar apenas
5 agrupamentos e Dimensdes do CVO, produziu 3 a 75,54%. Distancias que s6 foram
superadas com a adog¢do do CVO predominante, 86,90%, que o colocou nos niveis

compativeis com as dimens@es consideradas do ciclo de vida.

A despeito desta constatacdo, € parcialmente suficiente para afirmar que o
impacto dos mecanismos isomorficos ndo sdo homogéneos na totalidade
organizacional. Esta afirmativa torna-se bastante evidente quando se leva em
consideracdo que foi necessario ignorar o caso atipico nas Dimensdes do CVO, bem
como na dimensédo Captacdo e Ordenacdo de Recursos, que a 95,29% produziu um

Unico cluster.

Em adicdo, a semelhanca total do campo variou 2,47% entre o0 maximo e o
minimo, com média igual a 66,06%, razoavelmente distante dos 70,07% obtido pela
analise dos dados brutos e os 85,28% das Dimens@es do CVO.

Juntas, a variabilidade das dimensbes especificas do ciclo de vida
organizacional e do assemelhamento do campo, indicam que estudos que
contemplem a totalidade organizacional produzem resultados distintos relativamente
as suas dimensdes especificas e dessas entre si. O que sustenta a hipotese 26:
Dimens@es organizacionais distintas apresentam niveis de isomorfismo distintos,

principalmente quando considerados em relacédo a totalidade organizacional.

Tal constatacédo é particularmente importante, pois a distribui¢do desigual do
impacto dos mecanismos isomorficos, além de preservar a unicidade das
organizacfes, pode ser responsavel pela dindmica de mudanga no campo,

conjuntamente a idéia de campos coesos e frouxamente conectados.

Em outras palavras, a desigualdade do impacto dos mecanismos de
convergéncia representa também um fator de mudanga organizacional,
principalmente quando se considera a significativa diferenca entre a semelhancga do

campo e as dimensdes tomadas isoladamente.

Tome-se agora o Grafico 20, com os ciclos de vida organizacionais elaborados

pelo critério da mediana.
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GRAFICO 20: DENDOGRAMA DO CVO- 1997 OU DATA DE CRIAGAO DA IES

Dendrogram with Centroid Linkage and Euclidean Distance
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3 agrupamentos formados a 83,3785% e inclusdo total a 65,5908%. Note-se
que comparado ao Grafico 10, no qual ocorre a formacdo de 3 clusters a 86,90%,
surgem apenas as categorias Empreendedorismo e Empreendedorismo-
Formalizacdo, ao contrario desse ultimo no qual esta presente também a categoria

Empreendedorismo-Flexibilizacdo.

A diferenca dessa conformacéo se deve, provavelmente, ao fato de nos altimos
10 anos (1997 a 2006) ter havido aumento de 181,82% no total de IES em Curitiba,
passando de 11 para 31, conjugando-se com os sinais de pressdes de mercado que
ocorrem no pés 2004. Fez com que, mesmo as organiza¢cdes mais antigas retomassem
aspectos tipicos do Empreendedorismo, uma vez que ndo estavam sujeitas a
competicdo, o que é igualmente corroborado quando se observa o Grafico 11, que
revela imensa busca de recursos para atualizacdo e diversificacdo de cursos de

graduacéo.

Diante disto, revela-se que a mudanca institucional provocou forte
reestruturacdo do campo, que ainda é sentida, pois as expectativas dos entrevistados
sdo de reducdo do numero de IES e maior acomodag¢do nos nichos de mercado, o que
corrobora a hipoétese 6: Existe uma relacdo inversa entre a mudanca institucional e as

pressdes de natureza técnica.

Se tomarmos a média das semelhancgas por dimensées do CVO, 87,74%, com
base no Quadro 3, também é sustentavel a hipotese 18: Quanto maior o grau de

reestruturacdo de um campo, maior o grau de isomorfismo.
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Isoladamente, os 89,19% de assemelhamento na dimensédo Planejamento, em
2006, a segunda maior apés Captacédo e Ordenacdo de Recursos, nota-se a crescente
preocupacdo pela profissionalizacdo da gestdo, corroborando a hipotese 11: Quanto
maior a confianga em credenciais académicas para escolha de pessoal gerencial e
funcional, maior o grau em que organizagdo se tornard mais semelhante as outras

organizag6es em seu campo.

Ainda, em que pese o0 alto grau de semelhanca nas dimensdes isoladas, ndo se
pode ignorar que a média de semelhanca do campo organizacional foi de 66,06%, o
qgue contribui para hipotese 5: Os esquemas interpretativos, portanto as decisdes e
acOes por eles mediadas, dardo origem a estruturas organizacionais ndo idénticas,

mas semelhantes, conforme a nog¢édo de isomorfismo.

Por fim a Tabela 2 apresenta, com base nos sites das IES, os tipos de cursos
ofertados na cidade de Curitiba, na qual os cursos de meio periodo de carater
profissionalizante considerados foram: Administracdo, Pedagogia, Ciéncias
Contébeis, Comunicac¢do Social, Direito, Turismo, Informética, Ciéncias Econdmicas

e Ciéncias Atuariais.

TABELA 2: TIPOS DE CURSOS

Curso Quantidade
Administracao 29
Pedagogia 10
Ciéncias Contabeis 18
Comunicacédo Social 11
Direito 10
Turismo 6
Informatica 7
Ciéncias Econbmicas 3
Ciéncias Atuariais 1
Sub-Total 95
Demais Cursos 22
Total 117

Esta relacdo indica que 81,20% do total de cursos ofertados pelas escolas séo
de carater profissionalizante, de baixo custo como descrito no resumo das entrevistas,
e de meio periodo. Mesmo que se desconsidere o caso de Pedagogia, por ndo estar
diretamente relacionado ao universo empresarial, constata-se que 72,65% do total
possui essa relacdo, o que corrobora a hipdtese 12: Quanto maior a participacdo de
gestores organizacionais em associacdes de comércio e profissionais, maior a
probabilidade de a organizacdo ser, ou se tornar, semelhante a outras organizagoes

em seu campo.
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5. Consideracdes Finais

Neste trabalho foram avaliadas 26 hipoteses, das quais doze puderam ser
sustentadas qualitativamente, nove qualitativa e quantitativamente, trés apenas
guantitativamente e duas ndo puderam ser sustentadas. Todas as hipoteses foram
derivadas da literatura sobre Teoria Institucional.

A hipétese 19: Organizacdes que acreditam que estdo atendendo as demandas
sociais sdo mais resistentes as mudancas, ndo possuiu indicios de sustentacao,
provavelmente porque o aumento significativo, de 11 para 31 IES no periodo de dez
anos, obrigou as escolas privadas a se reorganizarem visando a fazer frente a
crescente competicdo. Independentemente da tradicdo, em todos os casos avaliados

as dificuldades financeiras estiveram presentes e obrigaram a constantes mudancas.

Quanto a hipotese 24: Organizagbes com tamanho, reputacdo e idade
semelhantes tendem a ser mais isomarficas entre si, também néao sustentada, deve-se
ao fato de que, fora eventos esportivos e o esforco das empresas juniores, Sdo
organizagdes isoladas com pouco ou nenhum relacionamento entre si. Em apenas um
caso, entre duas escolas que operam no centro de Curitiba, que atendem publicos
similares e possuem um numero relativamente proximo de alunos, encontrou-se uma
parceria para treinamentos conjuntos realizados na Associacdo Comercial do Parana.
Contudo, julgou-se insuficiente para aceitacdo da hipotese baseada no principio da
homofilia.

Dentre as hipoteses avaliadas, algumas merecem maior atenco. E o caso da
hipdtese 2, segundo a qual as organizacdes respondem a grandes ameacgas com base
em critérios informais, o que ficou claro com o uso ético ou ndo de terceiros como

facilitadores das relagdes mantidas com o Ministério da Educacao.

Ainda que pareca contraditorio, a hipdtese 3, que trata da reducdo de aspectos

informais diante de grandes ameacas, também foi sustentada, particularmente no
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periodo pos 2004, quando a necessidade de profissionalizagdo se tornou cada vez

mais um imperativo.

A hipotese 6, baseada em Scott (1995): Existe uma relacdo inversa entre a
mudanca institucional e as pressdes de natureza técnica, foi claramente visivel,
identificando dois momentos, o primeiro no qual a competi¢éo era escassa, por volta
de 1997, e o segundo, dado ao acirramento da competicdo promoveu significativa
mudanca nas caracteristicas dos ciclos de vida organizacional, notadamente no que se

refere a profissionalizacdo e ao ajuste as pressdes de mercado.

Também merece destague a hipotese 13: Quanto mais um campo
organizacional depende de uma unica fonte (ou muitas fontes, mas similares) de
fornecimento de recursos vitais, maior o nivel de isomorfismo, de DiMaggio e Powell
(2005), que indicou, a despeito das grandes diferencas de tamanho e tipos de IES
(universidades, centros universitarios, faculdades integradas e faculdades), média
igual a 66,06% no conjunto das trinta e uma organizac¢des estudadas, que aumenta
para 87,74% se considerarmos a média das dimensdes organizacionais oriundas do

ciclo de vida organizacional.

Por fim, ainda se referindo as hipoteses, a 26: Dimensdes organizacionais
distintas apresentam niveis de isomorfismos distintos, principalmente quando
considerados em relagdo a totalidade organizacional, julgou-se a mais relevante, em
oposicao aos achados de Oliver (1988), que afirma a escolha racional como teoria que
melhor explica as mudancas. O que néo € corroborado quando se analisam aspectos
organizacionais isoladamente, percebe-se que tanto ha& variacbes no grau de
iIsomorfismo quando se considera a totalidade de elementos observados, quanto

quando se avaliam suas dimensdes especificas.

Ficou claro que os mecanismos isomdrficos ndo s6 agem de forma distinta
sobre as dimensdes organizacionais, como tendem a ser diferenciados nos aspectos
isoladamente considerados. Por exemplo, o isomorfismo coercitivo parece bastante
claro no seu impacto sobre a estrutura organizacional e nas regras e procedimentos,
fontes das pressbes dadas pelos processos de Autorizagdo, Reconhecimento e
Recredenciamento. Indo além, o isomorfismo mimético permeia dimensdes
organizacionais na medida em que essas sofrem a acdo de atores externos,
consultores ou ndo, que introduzem caracteristicas de outras IES referenciadas como

bem-sucedidas. Quanto ao isomorfismo normativo, notou-se claro consenso na busca
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e captacdo de recursos, bem como, e principalmente, no processo de
profissionalizacdo das institui¢des de ensino superior e no contato sistematico com
entidades de classe, representativas de setores empresariais e diretamente dos

proprios empresarios.

Nesta medida, os mecanismos isomorficos, que sdo tratados na literatura como
deterministas, sdo, ao contrario, responsaveis pela manutencdo da diversidade
organizacional. E ao agirem de forma distinta sobre dimensdes organizacionais

distintas, séo também motores de mudanc¢a no campo organizacional.
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Apendice 1: Questionario sobre Ciclo de Vida Organizacional

Nos ultimos anos, especialmente a partir de 1997, houve em Curitiba um aumento significativo de
instituicdes de ensino superior (IES), o que tem impacto direto sobre a qualidade do ensino, a escassez de
professores adequados as disciplinas e, mais importante, um nimero cada vez maior de formados disponiveis no
mercado de trabalho. No meio de tantas mudancas, varias IES estdo buscando formas de melhorar o ensino,
enquanto outras tém permanecido estaveis.

Meu nome é Sandro Aparecido Gongalves, sou aluno do curso de doutorado da EAESP-FGV, e
atualmente estou realizando uma pesquisa para entender melhor o que aconteceu no periodo entre 1997 e 2006,
no ensino superior de Curitiba. Para tanto, preciso de sua ajuda para levantar algumas informagdes fundamentais
que estdo faltando. Antecipadamente agradec¢o sua boa vontade.

Este trabalho tem finalidade exclusivamente académica e os nomes das IES participantes ndo serdo
revelados. A seqliéncia de questbes abaixo visa a obter informagdes complementares para o melhor
entendimento do significativo crescimento no ndimero de IES em Curitiba. Agradeco antecipadamente sua
colaboragdo ao respondé-lo.

Prof. Sandro A Gongalves

Indiferente

Concordo Totalmente
Concordo Parcialmente
Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

A figura no mantedor é presente e dominante na organizagdo

A IES depende das idéias de da saide um Unico individuo

A IES evidéncia sinais de crescimento nos Gltimos anos

A IES incorpora novos segmentos de atividade

A IES vem promovendo nos ultimos anos mudangas na divulgacao de seus servigos

A maioria das decisdes gira em torno do empreendedor

Coordenadores reportando-se diretamente ao diretor principal

Direcdo e Coordenacéo ndo utilizam indicadores consistentes acerca do desempenho

Direcdo realizada por familiares ou proprietérios

Direito de propriedade concentrado nas méos dos mantenedores

Estratégia e procedimentos refletem as crencas pessoais do principal dirigente

Falta de planejamento adequado em algumas decisdes estratégicas

Impessoalidade nos cargos ocupados

Inexisténcia de organograma formal a ser seguido

Inexisténcia de relatorios gerenciais que avaliem a eficiéncia dos servigos

Inexisténcia de um controle sistematico sobre a qualidade dos servicos

Inexisténcia de um corpo gerencial profissionalizado

Inexisténcia de um documento formal que apresente o planejamento estratégico

Linha intermediéria insignificantes

No interior da IES proliferam normas e regulamentos formais

NUmero de funcionarios inferior a 50 (excluindo os professores)

Os funcionarios tém papéis claramente definidos

Os servigos prestados sdo divididos por unidades

Predominio do modo intuitivo sobre o analitico na tomada de decisoes
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Considerando a mesma escala, peco que responda sobre seu grau de concordancia com as afirmativas
em relacdo a dez anos atras, baseado em sua experiéncia. Caso a IES ndo tenha essa idade, tome como base o

inicio das atividades.

Concordo Totalmente

Concordo Parcialmente

Indiferente

Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

A figura no mantedor é presente e dominante na organizagao

A IES depende das idéias de da saude um unico individuo

A |ES evidéncia sinais de crescimento nos Gltimos anos

A |ES incorpora novos segmentos de atividade

A IES vem promovendo nos Gltimos anos mudancas na divulgagio de seus servigos

A maioria das decisdes gira em torno do empreendedor

Coordenadores reportando-se diretamente ao diretor principal

Direcéo e Coordenagdo ndo utilizam indicadores consistentes acerca do desempenho

Direcéo realizada por familiares ou proprietarios

Direito de propriedade concentrado nas mdos dos mantenedores

Estratégia e procedimentos refletem as crencas pessoais do principal dirigente

Falta de planejamento adequado em algumas decisdes estratégicas

Impessoalidade nos cargos ocupados

Inexisténcia de organograma formal a ser seguido

Inexisténcia de relatdrios gerenciais que avaliem a eficiéncia dos servicos

Inexisténcia de um controle sistematico sobre a qualidade dos servicos

Inexisténcia de um corpo gerencial profissionalizado

Inexisténcia de um documento formal que apresente o planejamento estratégico

Linha intermedidria insignificantes

No interior da IES proliferam normas e regulamentos formais

Numero de funciondrios inferior a 50 (excluindo os professores)

Os funcionarios tém papéis claramente definidos

Os servigos prestados sdo divididos por unidades

Predominio do modo intuitivo sobre o analitico na tomada de decisfes
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Apendice 2: Questionario e codigos equivalentes no Ciclo de Vida Organizacional

Abaixo estd apresentado o questionario adaptado de Lucena e Vieira (1997),

codificado segundo as categorias de Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998).

A figura no mantedor é presente e dominante na organizagao |
A IES depende das idéias de da satide um Unico individuo F
A |ES evidéncia sinais de crescimento nos Gltimos anos C1
A IES incorpora novos segmentos de atividade

A IES vem promovendo nos Gltimos anos mudancas na divulgagao de seus servigos E
A maioria das decisdes gira em torno do empreendedor Gl
Coordenadores reportando-se diretamente ao diretor principal G2
Direcdo e Coordenagdo ndo utilizam indicadores consistentes acerca do desempenho G3
Direcéo realizada por familiares ou proprietarios Al
Direito de propriedade concentrado nas médos dos mantenedores A2
Estratégia e procedimentos refletem as crencas pessoais do principal dirigente A3
Falta de planejamento adequado em algumas decisdes estratégicas A4
Impessoalidade nos cargos ocupados A5
Inexisténcia de organograma formal a ser seguido A6
Inexisténcia de relatdrios gerenciais que avaliem a eficiéncia dos servicos C2
Inexisténcia de um controle sistematico sobre a qualidade dos servigos C3
Inexisténcia de um corpo gerencial profissionalizado C4
Inexisténcia de um documento formal que apresente o planejamento estratégico C5
Linha intermediéria insignificantes D1
No interior da IES proliferam normas e regulamentos formais D2
Numero de funcionérios inferior a 50 (excluindo os professores) B1
Os funcionarios tém papéis claramente definidos B2
Os servigos prestados séo divididos por unidades B3
Predominio do modo intuitivo sobre o analitico na tomada de decisdes B4




115

Apendice 3: Ciclo de Vida Organizacional e codigos equivalentes

Seguem as categorias do Ciclo de Vida Organizacional, segundo Machado-da-

Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), e seus respectivos cédigos.

Estagio de Empreendorismo

Estagio de Formalizagédo

Estagio de Flexibilizagcdo

Estrutura organizacional flui-

Estrutura organizacional fun-

Estrutura organizacional divi-

da cional sionada e semi-autonoma
Regras e procedimentos per- | Politicas, regras e proce- | Politicas, regras e proce-
sonalizados dimentos institucionalizados dimentos institucionalizados

mas flexiveis

Planejamento e coordenagdo

incipientes

Planejamento e coordenagédo

sistematicos

Planejamento sistematico de
longo prazo

Poder altamente centralizado

Poder relativamente centra-

lizado

Poder descentralizado

Enfase em inovacdo e cria-
tividade

Enfase no conservadorismo

Enfase em inovacdo e cria-
tividade

Estratégia de expansédo de alto
risco em rela¢do ao mercado

Estratégia de estabilidade e

eficiéncia

Estratégia de diversificacdo de
dominio

Informagdes gerenciais pre-
dominantemente centralizado

Sistema de informacdes ge-
renciais predominantemente

centralizado

Sistema de informacdes ge-
renciais predominantemente

descentralizado

Formacéo de nicho

Relacionamento estavel com o

ambiente externo

Relacdo adaptativa com o
ambiente externo

Captacdo e ordenacdo de re-

Ccursos
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Apendice 4: Dados brutos da pesquisa

R2 R3 R4
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Apendice 4: Dados brutos da pesquisa (continuagio)

R2 R3 R4

P4 PA1 PA2 RI1

El E2 F1 11 1G1 I1IG2 IG4 0O1 02 03 04 O5 O6 P1 P2 P3

C1
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Apendice 5: Dados do CVO codificados

fl

F3 E3 E2 I3 1G3 1G2 IG1 03 o2 01 04 05 o1 P3 P2 PA3 PA2 PAl1 PA4 R3 R2 R1 R4

C3

12
10

10

11
12
11
11

13

10
12
10
11
12

16
14
10
14

10

15
12
10
12
19
13
10
10
15

62



Apendice 5: Dados brutos da pesquisa (continuagao)

P OOFPFPFPOFPPFPOFPOFRPRPFPOPFPOOPRFP OOOREPOO©OWPRPOOO PR

E

EF EFL

O Fr OO0 OO FPr OO0 0O 0O 0O 0000 O0oOkFr OFr P OO OO OoOOoO LRk P B+, o

OO PFrPr OO0 000 O0OkFr OFrPr OO0k, OPFrPr OO0 O0OO0ORFr OFrP P P OOOoOOo o

Ano

1943
1956
1957
1959
1969
1969
1972
1986
1988
1988
1992
1994
1997
1997
1999
2000
2001
2001
2001
2001
2001
2002
2002
2002
2002
2002
2002
2002
2003
2006
2006

Renda

14,44
14,71
14,71
33,91
4,23

25,12
25,92
14,44
25,12
25,12
6,89

14,71
4,23

12,61
14,71
33,91
8,73

6,01

6,72

14,44
14,12
14,71
16,39
11,41
7,44

14,71
6,72

9,52

33,91
14,71
14,71

Midia

6,40
94,80
0,00
54,80
0,00
0,00
0,40
0,00
9,20
0,00
18,00
0,80
8,00
10,40
15,20
2,00
3,20
0,80
1,60
10,00
8,40
20,00
5,60
0,00
6,80
40,80
0,00
0,00
24,40
1,00
54,40

Tamanho

1000
8000
4000
21000
3500
1000
800
2000
12000
12000
4500
1200
1300
2600
2900
1400
1600
1200
1000
5000
4000
2000
900
800
1900
7000
800
7000
2000
16
30

Cadigo

© 0 N O O DN W N -

W NN N NN NN N P P kR R R R =
REEBRINBORINREBocrIaron B

Ranking

21

12
18
27
23

19
24

13
16
17
20
29
10
15
11
30
26
22

28

14

31
25

119
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Apendice 6: Dados do CVO codificados

R3 R2 R1 R4

PA4

P2 PA3 PA2 PAl

C3 F3 E3 E2 I3 1G3 1G2 IG1 03 02 o1 04 05 o1 P3

Cédigo
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Apendice 6: Dados do CVO codificados (continuagao)

ef

FL

17

10
14
13
13
16
11
15
16
15
15
16
12
12
14
16
16
17
12
15
16
18
16
15
13

18
16
13
12
15



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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