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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo testar um modelo de avaliacdo de efetividade para uma
universidade privada, fundamentado na hipdtese de que a varidavel dependente, representada
pelo constructo efetividade organizacional, ¢ influenciada pelas varidveis independentes:
percepcao ambiental, estratégias de gestdo e organizacgao e gestdo do trabalho. Na composicao
do constructo efetividade organizacional, foram consideradas seis medidas de desempenho: 1.
atendimento as demandas do corpo discente; 2. atendimento as demandas do corpo docente e
dos funcionarios; 3. abertura do sistema e interacdo com a comunidade; 4. habilidade em
adquirir recursos; 5. responsabilidade social; 6. vitalidade organizacional. Para a sele¢do
dessas variaveis, foi realizada uma revisao bibliografica sobre efetividade organizacional,
bem como entrevistas com os gestores intermediarios das unidades avaliadas, com duracio
média de 70 minutos, a fim de facilitar a construcdo do questionario utilizado na pesquisa.
Ferramentas de estatistica descritiva e multivariada foram utilizadas para a analise dos dados
obtidos. A estatistica multivariada foi feita por meio do pacote estatistico SPSS (Statistical
Package for Social Sciences) e do software MINITAB, com opg¢do pelo uso da técnica de
inferéncia, efetuada por meio da Analise de Componentes Principais. A partir do uso dessas
ferramentas estatisticas, foi possivel perceber a influéncia das varidveis independentes sobre a
efetividade das unidades avaliadas. Os resultados revelaram que as dire¢des das unidades
pesquisadas mostraram-se mediana a satisfatoriamente seguras acerca da capacidade para
oferecer respostas ao ambiente. O perfil estratégico encontrado em todas as unidades aponta
para a utilizacdo de estratégias adaptativas, sendo a variavel organizagao e gestao do trabalho
caracterizada pela existéncia de politicas de recursos humanos que valorizam os funcionarios
da instituicdo e pela ocorréncia de uma estrutura organizacional menos formalizada. Foram
obtidas relagdes significativas entre as varidveis estratégias de gestdo e gestao do trabalho
com o uso da técnica de regressdo linear multipla. Embora esta pesquisa tenha sido de
natureza exploratéria, o modelo testado apresentou bons resultados. A adogdo de estratégias
adaptativas e a maior capacidade de gestdo dos processos de trabalho acarretaram uma
ocorréncia de maior efetividade. Esta pesquisa, obviamente, ndo encerra todo o assunto sobre
efetividade em institui¢des de ensino superior no Brasil, mas ¢ um incentivo a continuidade
desse estudo tdo pouco explorado.

Palavras-chave: ensino superior, estratégia, efetividade organizacional



ABSTRACT

This research has as objective test a model of evaluation of effectiveness for a private
university, based in the hypothesis that the dependent variable, represented by the construct
effectiveness organizational, it is influenced by the independent variables: environmental
perception, administration strategies and organization and work administration. In the
composition of the construct effectiveness organizational six performance measures were
considered: the) attendance to the students body demands, b) attendance to the faculty and
employees demands, c) opening of the system and interaction with the community, d) ability
in acquiring resources; and) social responsibility and; e) organizational vitality. For the
selection of these variables a bibliographical revision it was accomplished on organizational
effectiveness, as well as interviews with the intermediate managers of the appraised units,
with medium duration of 70 minutes, in order to facilitate the construction of the
questionnaire used in the research. Tools of descriptive and multivaried statistics were used
for the analysis of the obtained data. The multivaried statistics was made through the
statistical package SPSS (Statistical Package is Social Sciences) and of the software
MINITAB, with option for the use of the inference technique, made through the Components
Analysis Main. Starting from the use of these statistical tools it was possible to notice the
influence of the independent variables on the effectiveness-appraised units. The results
revealed that the managers of researched units shown medium to the satisfactorily safe
concerning the capacity to offer answers to the environment. The strategic profile found in all
the units it appears for the use of adaptive strategies, being the work organization and
administration variables characterized by the existence of politics of human resources which
value the employees of the institution and for the occurrence of a organizational structure less
formalized. Relationships significant were obtained among the variable administration
strategies and work administration with the use of the technique of multiple lineal regression.
Although this research has been of exploratory nature, the tested model presented good
results. The adoption of adaptive strategies and the largest capacity of work administration
processes carted in an occurrence of larger effectiveness. It is research, obviously, it doesn't
contain the whole subject about effectiveness in higher education institutions in Brazil but it is
an incentive to the continuity of that study so a little explored.

Key-words: strategy, higher education, organizational effectiveness



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..o 16
2 O ENSINO SUPERIOR E A EXPANSAO DA PUC MINAS .......ccccooovovveirrennnne. 22
2.1 Classificagdo das Instituicdes de Ensino Superior — IES — no Brasil ..........c.cccc.c....... 23
2.2 A expansdo do ensino superior N0 Brasil ...........ccccoociiiiiiiiiiiniiiii e 24
2.3 O crescimento da PUC MINAS .....ccccooviiiiiiiiiiiiiieiieniceeesteeiee sttt 26
2.4 Modelos estruturais de IES ..o 38
2.4.1 Burocracia profiSSional .........ccceeoieiiiiiiiiiieie e 38
2.4.2 O MOl POILICO ..eieuvieiiieiieiiieiie ettt ettt saae et e e eaaeeaae s 39
2.4.3 Anarquia organizacional .............cceeecvierieiieeiieeie et eerees 40
3 EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL .....cccoooiiiiieieie et 43
3.1 Efetividade organizacional como ferramenta de andlise ...........cccecevveveineniienienenns 44
3.2 Divergéncias conceituais e metodologias do constructo efetividade .......................... 52
RN LY (016 1] LT (S0 o) 1512 A7 0 TSR 59
3.4 Modelo de SiStema de TECUISOS ......eeruiieriieeiieiieeieeriie et e site et e site et e st e et e seeeebeesneeenne 64
3.5 O modelo de constituintes eStratéZICOS ........ecvvirrieriirerieeiiienieeiieneeerreesreesseesaeesaeens 67
3.6 O modelo de eStruturas € PrOCESSOS .....cc.veeveerrrerrreereeereerireereesseeesseessseesseessseesseessseenns 71
3.7 Efetividade sob a perspectiva €VOIULIVA ........cccveeeiiiiiiiieeciie et 79
3.7.1 Ecologia 0rganizacional ..........c..ccccceieriiriiriienienieiene ettt 79
3.7.2 Modelo de dependéncia de TECUISOS .......c.eevuieriieriieeiiieriieeiienie et eieeeiee e 82
3.7.3 Modelo de ciclos de vida organizacional .............cccccceevvvierieiiiienieeiienie e 84
4 METODOLOGIA DA PESQUISA ...ttt 86
4.1 Metodologia UtilIZada .........cccceeiiiiiiiiiiiic e 87
4.2 TECNICA d@ PESQUISA ...eeevvieireeniieeiieetieeiieetteeteesteeeteesteeesseesseesnseesseeenseensseenseessseenseansns 88
4.3 Escolha da amoOStra ........ccceeieriieiiiiieiieieeesieete ettt 88
4.4 Desenvolvimento do trabalho e estratégia de coleta de dados ..........cccceveeviveernnennnne. 90
4.5 Estratégia de analise, organizagao e tabulagdo dos dados .........ccccevveveeviricniencnnen. 92

4.6 Esquema teorico-metodOlOZICO .....cc.eecvierieeiieeiieeiieeieeiee et eieesreeteeenteeaeeenaeeneeeenneas 93



SUMARIO

4.6.1 Percepgao ambiental ...........cceoviuiiiiiiiiiiii e 96
4.6.2 EStrat€@ias EIENICIALS ....cueeruierueeriieriieriieeteestteeteesteeeteesteeeseesseeeseessteeseesnseeseesneeas 100
4.7 Organizagao e gestao do trabalho ..........ccccoeviiiiiiiiiiieiiiee e 110
4.7.1 Organizacao e gestio das estruturas e dos processos de trabalho ..........c..ccceecuveeneee. 110
4.7.2 Organizagdo € geStA0 das PESSOAS .....cccvveeeriieeriieeiieeeiieeeireeesreeessreeessreeessaeesssneennns 117
4.7.3 Organizagao e gestao da Infra-estrutura .........c.c.coceeveriinieninniciicneciceenece e 120
4.8 A variavel condicionada ..........coceeieiiiiiiniiiiie e 122
4.9 MOACIO A PESQUISA ..veeevvieiieeiieeiieeiieeieeeieeteeeteeteesaeeseessseesseessseeseessseesseassseenseessseas 123

5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS COM O USO DE ESTATISTICA

DESCRITIVA Lottt sttt sttt st as 127
5.1 Perfil dos coordenadores de CUISOS ..........cocerieriieriieiienienieeie et 128
5.2 Percepgao ambiental .........ccceiiiiiiiiiiiiiie e s 130
5.3 EStratégias de @EStAO .....cccueeriieiieiiieiie ettt ettt ettt et eas 133
5.4 Organizacao e gestao do trabalho ............cccieiiiiiiiiiiiiiiee e 138
5.4.1 Organizacao e gestao das eStruturas € PrOCESSOS ....cccveeervrerrveerrreeerveessreessveesnneens 138
5.4.2 Organizacao e gestao de recursos humanos ..........ccccceeeeveeeiieeeiieeeeiee e eeee e 144
5.4.3 Organizagao e gestao da infra-eStrutura ..........cocceevierieieriiinienecienecseeeeeeeceene 146
5.5 Desempenho organizacional - Dimensoes de efetividade ...........cocoeveeviiiniiiiciiennnnns 148
5.5.1 Atendimento as demandas do corpo diSCENte ..........ccceevveeiierieeciieniieieeeie e 149
5.5.2 Atendimento as demandas do corpo docente € dos funcionarios ............ccceeeuveennnee. 150
5.5.3 Abertura do sistema e interacao com a comunidade ............ccccoeeiieeiiieniiieniieeennen. 151
5.5.4 Habilidades em adqUirir TECUISOS .......c.eeruierreeriieriieniieeieeneeeieesiteeseeseneesaesnseenaeanns 152
5.5.5 Responsabilidade SOCIAL ..........coccuiiiiiiiiiiiiieiiee e 152
5.5.6 Vitalidade organizacional ..............cccoeevieriieiiienieiiiieiee et eree et eae e 153

6 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS COM USO DE ESTATISTICA

MULTIVARIADA ...ttt sttt ettt 155
6.1 Indice de Percepo Ambiental - TPA ........co.oviviveiueieeeeeeeeeeeeee e 156
6.2 Indice de Estratégias de Gestao — IEG .......oooueeeeueieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 158
6.3 Organizagdo € gestao do traballo ..........cccccvvieiiiiiiiiiice e 161

6.3.1 Indice de Organizagdo e Gestdo das Estruturas e Processos — IOGEP .................... 162



SUMARIO

6.3.2 Indice de Organizacédo e Gestio dos Recursos Humanos - IOGRH ........................ 164
6.3.3 Indice de Organizagdo e Gestdo da Infra-estrutura — IOGI ...........cocoeveeeeuevereceennns 165
6.3.4 Indice de Organizagio e Gestdo de Trabalho — IOGT ........cocoveeeuveeeeeeeeieereeeenns 167
6.4 Efetividade organizacional .............cccocciiiiiiiieiiiieiie et 168
6.4.1 Atendimento as demandas do corpo diSCENte ...........cceeveeeiiieriiriiieniieieie e 168
6.4.2 Atendimento as demandas do corpo docente e dos funcionarios ..........c..cccecuvennenne. 171
6.4.3 Abertura do sistema e interacdo com a comunidade ............cccceevviieiiiieiiieiiieeenen. 173
6.4.4 Habilidades para adqUirir TECUISOS .......cccveeeeuieeriuieeeiieeriieeesieeesreeessaeeessreeessseesnsseens 176
6.4.5 Responsabilidade SOCIAl ..........coccuiiiiiiiiiiiiiei e 178
6.4.6 Vitalidade organizacional ............c.cccoeeiieiiieriiiiieiiieie et 181
6.4.7 Indice de efetividade organizacional ...............ccccooeueiueeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeereeeenen. 183
T CONCLUSOES ......ovtmiiiiiieeieie ettt 187
8 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........oocooviiiiiiinineiineeiseeiesesesiseseseseseeens 198

APENDICES ..o e e, 206



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - A LDB e a nova configura¢ao do ensino superior brasileiro ..........c..cccceeerue. 23

Figura 2 - Grafico mostrando a evolu¢ao do nimero de alunos matriculados por ano e
semestre - 1991-2001 ..o 27

Figura 3 - Grafico mostrando a evolucao da relacao candidato/vaga por ano e semestre -
LOOT-200T ettt sttt ettt 28

Figura 4 - Gréafico mostrando o nimero de alunos matriculados no campus de Arcos
0101 2 4 1 SRR 30

Figura 5 - Grafico mostrando o nimero de cursos no nucleo universitario de Betim
J010) g 1 Lo PO 32

Figura 6 - Grafico mostrando o niamero de cursos do nucleo universitario de Contagem
0101 2 4 1 SRR 33

Figura 7 - Grafico mostrando o nimero de alunos matriculados no nucleo universitario
de BEtim POT QN0 ....oovuiieiieiieeiiecie ettt ettt ettt et 33

Figura 8 - Grafico mostrando o nimero de alunos matriculados no nucleo universitario
de ContageIm POT QN0 ....ccveeeeeiieeeiieeiiieeeieeereeeeteeetaeeetaeeseeeesbaeesseeessseeensseens 34

Figura 9 - Grafico mostrando os projetos do Fundo de Incentivo a Pesquisa — FIP —
deferidOS POT QN0 ....ooviiiiiieiiieieeee e e e 34

Figura 10 - Grafico mostrando o ntimero de professores em exercicio e licenciados -
LOOT/200T ettt sttt 35

Figura 11 - Grafico mostrando os eventos promovidos pela Pro-Reitoria de Extensao

J010) g 1 Lo PO PPOTUTPRUTRPRPPRO 36
Figura 12 - Grafico mostrando o auxilio PUC Carga-Horaria por ano ............ccceeeeeuveenee. 36
Figura 13 - Grafico mostrando os convénios firmados com empresas por ano ................. 37

Figura 14 - Grafico mostrando o niimero de alunos atendidos em empresas conveniadas
0101 2 4 1 S PSR 37

Figura 15 - Quadro mostrando as quatro visdes de organizagdes ¢ administragao ............ 48



LISTA DE FIGURAS

Figura 16 - Modelo de Organizacao ..........cccccueeerveeeiiieeniieeniieeesreeesteeeseveeeeveeesaeeensneeennnes
Figura 17 - Esquema representativo do desenvolvimento do trabalho ..............ccccceuveeeeee.
Figura 18 - Modelo de Gestao de IES .......oooviioiiiieeeeeeeeee e
Figura 19 - Operacionalizacao da variavel Percep¢do Ambiental ..................cccuvveeneen...
Figura 20 - Paralelo entre abordagens de efetividade e modelos de estratégia .................
Figura 21 - TIPOS €StTAtEZICOS ..ovvviiruiieeiuiieeitiieeiieeeiieeeseteeestteeessreesssaeesseeessseeessseeesseeennnes

Figura 22 -Operacionalizagdo da variavel Estratégias de Gestao ............ccoueeevuveverenenne..

Figura 23 - Operacionalizacao da dimensao Organiza¢do das Estruturas e dos

Processos de Trabalho ..................cccooivoieviiiiiiiiiiiiinieiieeseee e
Figura 24 - Operacionaliza¢do da dimensao Organizagdo e Gestdo das Pessoas ............
Figura 25 - Operacionalizacdo da dimensdo Organizagdo e Gestdo da Infra-estrutura ...

Figura 26 - Operacionalizacdo da variavel Efetividade Organizacional ..........................

Figura 27 -Modelo proposto para avaliar a Efetividade Organizacional das Unidades

da PUC MINAS ..ttt ettt et
Figura 28 - Grafico mostrando a titulagao dos entrevistados por unidade ........................
Figura 29 - Grafico mostrando o tempo de atividade como coordenador .........................

Figura 30 - Grafico mostrando o tempo de docéncia por unidade ...........ccccveevevveerneennnee.

Figura 31 - Grafico mostrando os efeitos especificos do ambiente externo sobre as

unidades de ENSINO .....cc.eevueriiriieiirierieeeetee et
Figura 32 - Quadro com a percep¢ao ambiental e a incerteza sobre a resposta ................

Figura 33 - Quadro com as dimensdes estratégicas da gestao ..........ecceeeveenierciienieenneenne.

Figura 34 - Quadro com a dimensdo Organizagdo das Estruturas e dos Processos

A THADQIRO ..ot e e e e e e e e e e

Figura 35 - Grafico mostrando o poder para tomar decCiSOES ........ccccvvervvveerrueeercureerereeenne



LISTA DE FIGURAS

Figura 36 - Grafico mostrando o nivel de utilizagao de aplicagdes tecnologicas por
atividades académicas € adminiStrativas ..........cccecceeevueerveeniienieenienieeieeseeans 143

Figura 37 - Grafico mostrando a influéncia da Gestao de Pessoas sobre o alcance de
metas NAS UNIAAAES ....c.eooviiiiiiiiiiiiiiiceeertee e 145

Figura 38 - Grafico mostrando a organizagado e gestao das bibliotecas por unidades ........ 148

Figura 39 - Variaveis preditivas de efetividade organizacional .............ccccocovveeviieenieennee. 194



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Composicao da amostra da PeSqUISA ........eccveerrierieeriieeiienie e eieeiee e eseee e

Tabela 2 - Percep¢do ambiental dos coordenadores de Curso ........cccceeeveeciienieeieenneennens

Tabela 3 - Escores médios obtidos pelas unidades em relacdo ao fator Percepgao

AMDIEITAL .o e e e e e e e e e e e

Tabela 4 - Estratégias de SEStA0 .......ccceeciieeiiieeiiieeieeeciteeeieeesteeesreeesreeesiveeeseveeeareeeneees

Tabela 5 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao fator Estratégias de

GIOSLAO eeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e e e e ettt e e e e s e e e e et as e e e e eeeeeaara e aaeas

Tabela 6 - Organizacao e gestao das eStruturas € ProOCESSOS ......ccveerveruereerreeruerieereeruennens

Tabela 7 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao fator Organizagdo e

Gestdo das ESTTUTUFAS € PrOCESSOS ....uueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeee e eeeereraaae s

Tabela 8 - Escores médios obtidos pelas unidades em relacao ao fator Organizagdo e

GestAo A0S RECUTSOS HUMIATIOS .......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeans

Tabela 9 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao fator Organizagdo e

GeStAO A INfPA-CSIPUTUTA ......veeeeeeeeeeeeiieeeieeeeieeeeteeeeaeesetaeeseaeeesaeeesseeensseeens

Tabela 10 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Organizagdo e

GESTAO AO THADAIRO ...ttt ee e e e

Tabela 11- Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Nivel de

Atendimento das Demandas do Corpo DiSCente .............ccccvveeeeeeecveenceneennnen.

Tabela 12 - Nivel de correlacao entre Percepcao Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacao e Gestdo do Trabalho e Atendimento as Demandas do

COTPO AISCENLE ..eeuvrieeiiiieeiieeeieeeeieeeeieeeeteeesaeeesbeeestbeeessbeeessseeessseeennseeennseeennns

Tabela 13 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla .........cccoeeevveeiieeieennneen.

Tabela 14 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Nivel De

Atendimento das Demandas do Corpo Docente e dos Funciondrios ..............

Tabela 15 - Nivel de correlagdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizagao e Gestao do Trabalho e Atendimento as demandas do corpo

docente € dOS TUNCIONATIOS ....ueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e e e e eeeeeeeeeeerereraeenanananas

Tabela 16 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccoeceeeiieiiiiniennnne



LISTA DE TABELAS

Tabela 17 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Abertura do
Sistema e Interacdo com a Unidade ................cc.ccceveeeeeeiieeeeecieeeeeeiieeeeeenne, 174

Tabela 18 - Nivel de correlagdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizagao e Gestao do Trabalho e Abertura do Sistema e Interagdao com

A ComMUNIAAAE ...coueiiiiiiiiee e e 175
Tabela 19 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccooceeeiiiiiieniennnne 176
Tabela 20 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Habilidade em

AAGUIFTE RECUTSOS .. eeeeeeee e e e etae e saeeetaeestaeestae e s e e e saseeennneas 176
Tabela 21 - Nivel de correlacao entre Percepcao Ambiental, Estratégias de Gestao,

Organizacao e Gestdo do Trabalho e Habilidades de Adquirir Recursos ....... 177
Tabela 22 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccooceeeiiiniieniennnne 178

Tabela 23 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Responsabilidade
SOCTIAL ..ottt ettt et e 179

Tabela 24 - Nivel de correlacao entre Percepcao Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacao e Gestdo do Trabalho e Responsabilidade Social ...................... 179

Tabela 25 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccocceeeieiniieniennnn. 181

Tabela 26 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Vitalidade
OFZANIZACIONAL ... et e e e s e e saee e eeree e 181

Tabela 27 - Nivel de correlacao entre Percepcao Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacao e Gestdo do Trabalho e Vitalidade Organizacional .................... 182

Tabela 28 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccocceeevieniieniennnne 183

Tabela 29 - Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Efetividade
OFZANIZACIONAL ...ttt e s aae e s e e sbae e snaeeennaeas 184

Tabela 30 - Nivel de correlagdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacdo e Gestdao do Trabalho e Efetividade Organizacional .................. 184

Tabela 31 - Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla ...........cccocceeevviiiiiennennnns 185



LISTA DE SIGLAS

ABMES

FIP

IEC

IES

IESP

INEP

LDBEN

MEC

PROEX

PROPAV

PUC Minas

SAD

SAJ

SPSS

STP

- Associagao Brasileira de Mantenedoras do Ensino Superior
- Fundo de Incentivo a Pesquisa

- Instituto de Educacao Contionuada

- Instituicao de Ensino Superior

- Instituicao de Ensino Superior Privada

- Instituto Nacional de Pesquisas Educacionais

- Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional

- Ministério da Educacao

- Pro-Reitoria de Extensdo

- Programa Permanente de Avaliagdo Institucional
- Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais
- Sistema de Apoio as Decisoes

- Servigo de Assisténcia Judiciaria

- Statistical Package for Social Sciences

- Sistemas Processadores de Transagao



1 INTRODUCAO



INTRODUCAO 17

A forma pela qual as organiza¢des vém se adaptando ao ambiente externo tem
sido bastante discutida tanto por pesquisadores quanto por dirigentes de organizagdes, nos
mais diversos campos de atuagdo. No atual cendrio mundial, altamente turbulento e
competitivo, caracterizado pela globalizagdo das informagdes e pelo crescente aumento das
inovagdes tecnolodgicas e gerenciais, promover agdes que busquem melhores formas de
adaptacdo as contingéncias econOmicas, politicas e sociais ¢ imprescindivel para as
organizagdes que querem se manter ativas. Especificamente no caso das Instituicdes de
Ensino Superior' — IES —, vérios sio os fatores do ambiente externo que podem gerar
impactos em seus desempenhos.

A avaliagdo de Bertucci (2000) sobre as tendéncias futuras para essas
organizagdes mostra que, além do crescente incremento de tecnologia, também o rapido
surgimento de concorrentes, cujos servicos podem ser prestados, potencialmente, como os das
IES, tem exigido decisdes mais acuradas dos gestores universitarios.

Neves (2000) exemplifica essa problematica ao avaliar escolas de administragao
paranaenses ¢ apontar para a necessidade do estabelecimento de novos compostos
mercadoldgicos para essas instituicdes, expondo, desse modo, uma questdo comum a todo o
setor de educagdo superior brasileiro. Assim, ao evidenciar essas pressdes ambientais
exemplificadas pelo nimero crescente e diversificado de alunos e a maior exigéncia do
mercado de trabalho, diferentes formas de financiamento das atividades académicas estdo

requerendo grande capacidade de flexibilizagdo e adaptagdo das IES.

Além disso, essas instituicdes estdo diante de estudantes mais exigentes, buscando
o atendimento de suas necessidades a partir de produtos e de servigos que agreguem valor as
suas aspiracgdes, culminando no fator valor percebido que engloba as variaveis qualidade e
percepcao de preco pago. De fato, essa questdo constitui-se como um dos pontos cruciais a

serem trabalhados pela gestao universitaria.

No entanto, para que agdes de marketing possam ser executadas e para promover
as mudancas necessarias a adaptacdo da organizacdo, escolhas estratégicas e arranjos na
arquitetura organizacional sdo necessarios. Entdo, essa flexibilidade na arquitetura

organizacional pode ser uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que motiva,

" A terminologia Instituigdio de Ensino Superior, adotada nesta pesquisa, engloba universidades, centros
universitarios, faculdades integradas, faculdades, institutos de ensino superior e escolas superiores, tanto
publicas como privadas.
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capacita ou facilita a interacao de grupos com clientes, trabalho e mesmo entre si (NADLER
et al., 1994).

Como as mudancas nas organizagdes sempre estdo associadas a questdes politicas,
tratar de assuntos estratégicos pressupde, também, estudar aspectos relacionados a disputa de
poder no interior das organizacdes. Assim, alguns teoricos das organizagdes (PENNINGS e
GOODMAN, 1977, ZAMMUTO, 1982) indicam que as interpretacdes ambientais ocorrem de
modo sistematico, estratégico e segundo o critério de coalizdes dominantes.

Tendo como impulsionadores a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional —
LDBEN’ — ¢ o mercado de trabalho que, a cada dia, tem demandado profissionais mais
capacitados, habilitados e qualificados, as IES estdo diante de boas oportunidades para
explorar novas situacdes e ganhar vantagem competitiva. Embora, em contrapartida, também
sofram fortes ameacas inerentes ao jogo econdmico-social.

Assim, atualmente, ¢ importante valer-se de indicadores organizacionais que
evidenciem de que modo uma IES se relaciona com o seu ambiente — mais ou menos efetiva
—, ja que efetividade se relaciona com a capacidade de uma organizacdo adequar-se as
demandas ambientais e atingir os seus objetivos propostos. Entretanto, deve ser ressaltado que
o termo efetividade tem sido, freqlientemente, associado a diversos outros significados, como
eficiéncia, produtividade ou desempenho, os quais, embora muitas vezes sejam utilizados
como sindnimos, revelam diferencas entre si (BERTUCCI, 2000).

Outra forte justificativa para o estabelecimento de mudangas no tocante a
melhoria de desempenho das IES brasileiras ¢ o aumento de autorizagcdes de funcionamento
para novos cursos de nivel superior que o Ministério da Educagdo e Cultura — MEC — vem
concedendo nos ultimos anos. Respectivamente, para os anos de 1998, 1999 e 2000, foram
totalizados 687, 1.043 e 1.266 novos cursos (MEC). Assim, para disponibilizar os servicos ja
existentes, com novos formatos e mesmo para apresentar inovagdes, pressupde-se que 0s
gestores dessas instituicdes busquem acdes adaptativas com o objetivo de promover
desempenhos organizacionais efetivos, capazes de possibilitar a manuten¢do de suas
atividades econOmicas e sociais e, até mesmo, para aproveitar novas oportunidades existentes,

com vistas a obten¢ao de vantagens competitivas.

2 A Lei Federal n. 9.394/96 criou um novo marco normativo para o ensino superior, possibilitando mudangcas
significativas na forma de gestdo das instituigdes desse setor devido as importantes alteragdes nos ambiente
interno e externo dessas institui¢des.
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Mesmo com a expansao do ensino superior € a intervencao normativa do governo,
as IES também apresentam dificuldades decorrentes da inércia das proprias instituigdes, tanto
nas suas organizacdes quanto nos seus funcionamentos como citam Alperstedt e Cunha
(2000).

Como os mecanismos de coordenagdo existentes nas IES possibilitam que ao
mesmo tempo ocorram uma padronizacdo de habilidades e uma descentralizacdo de comando,
caracteristicas de uma Burocracia Profissional (MINTZBERG, 1995), as relacdes flexiveis
dos subsistemas das IES promovem uma organizagdo extremamente complexa, na qual
convivem multiplas competéncias e fungdes exercidas por meio da colaboragdo de uma série
de orgdos colegiados, tornando muito complicadas as linhas de hierarquia e de
responsabilidade dentro da organizacdo. Tal complexidade acaba por gerar problemas para a
administracao das IES, tanto no que se refere ao seu gerenciamento administrativo quanto no
que se reporta a inércia decorrente da continuidade de habitos adquiridos pela rotina, pela
falta de criatividade e pelas limitadas oportunidades de expressdo do impeto da mudanga.

Bertucci (2000), aprofundando essa questdo interna de integracdo e diferenciagdo,
salienta que, nos anos de 1970 e de 1980, épocas que favoreceram a expansdo das
universidades nos Estados Unidos e na Europa, dada a relativa disponibilidade de recursos,
estabilidade e previsibilidade, grande diferenciacdo organizacional foi obtida. O movimento
de especializagcdo de seus docentes e gestores, de certa forma por causa de suas autonomias
profissionais, possibilitou que ricas interpretacdes do ambiente fossem realizadas,
alimentando com novas idéias essas institui¢des.

Por outro lado, a resultante fragmentagdo de conhecimento impds grande
dificuldade para que movimentos de integragdo ocorressem, o que promoveu um consideravel
distanciamento entre o corpo gerencial e o profissional dessas universidades, com relagdo ao
modo de se interpretar o ambiente. Desse modo, a busca por objetivos distintos e com diferentes
critérios, dadas as divergéncias politicas, pode promover intrincadas disputas de poder.

No entanto, nos anos de 1990, novas atitudes adaptativas tornaram-se necessarias
para a sobrevivéncia dessas organizacdes, haja vista a crescente incerteza ambiental e a

dificuldade em satisfazer os seus multiplos stakeholders®. Assim, ndo s resultados quantita-

3 Bowditch e Buono (1992) definem stakeholders como grupos ou pessoas identificaveis das quais uma
organizacdo depende para sobreviver como acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e entidades
governamentais.
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tivos como financeiros e de participagdo de mercado passaram a orientar as avaliacoes de
desempenho organizacional. Também, indicadores qualitativos comegaram a ser utilizados
pelas IES como os de satisfacdo dos estudantes, os de satisfacdo dos docentes e, igualmente,
aqueles referentes a imagem institucional percebida pela sociedade.

Nesse contexto, pressupde-se que o corpo gerencial busque apresentar um
comportamento mais ativo e procure escolher acdes que melhor atendam as demandas
ambientais, alinhadas em planejamentos estratégicos, capazes de articular valores e objetivos,
tanto interna como externamente ¢ que maximizem a flexibilidade e a inovagao nos diversos
setores e departamentos envolvidos da instituigao.

No entanto, deve-se ressaltar que alguns estudos realizados recentemente na
Griffith University (Australia) por Crebert (2000) apontam que ndo somente os docentes como
também os gestores, muitas vezes, ndo conseguem ter uma clara percep¢do dos propdsitos e
dos resultados esperados dos planejamentos estratégicos propostos em IES. Nesses estudos,
especial atengdo foi dada a falta de comunicagdo entre os diversos niveis organizacionais
durante a implementacdo das estratégias e a inexisténcia de articulacdo entre as partes
envolvidas.

Dada a necessidade de adaptacdo das IES brasileiras as constantes mudangas
ambientais, o objetivo central desta pesquisa ¢ verificar a possibilidade de utilizagdo de um
modelo para avaliar a efetividade dessas institui¢des, evidenciando a relacao existente entre os
indicadores de efetividade e trés conjuntos de varidveis: percepcao ambiental, estratégias de
gestdo e organizacdo e gestdo do trabalho.

Foi entdo realizado um estudo de caso com metodologias de carater quantitativo,
abrangendo quatro unidades organizacionais (campi) que integram a PUC Minas, quando os
coordenadores de cursos de graduacdo manifestaram suas opinides acerca das seguintes

questoes:

1. de que forma as decisdes dos administradores das unidades organizacionais
parecem influenciar na efetividade da PUC Minas?

2. qual ¢ a influéncia dos trés conjuntos de varidveis - percepcao ambiental,
estratégias de gestdo e de organizacdo e gestdo do trabalho - sobre a efetividade
dessas unidades organizacionais?

3. o modelo ¢ os indicadores propostos e testados por esta pesquisa mostram-se



INTRODUCAO 21

capazes de captar de forma adequada a efetividade dessas unidades

organizacionais?

Pretende-se com esta pesquisa contribuir para o estudo de avaliagdes de
efetividade de IES e gerar subsidios técnicos para auxiliar os administradores dessas
instituicdes na busca de alternativas para melhor entender os mecanismos de planejamento,
levando em consideracdo as constantes mudangas ambientais.

Esta pesquisa estd estruturada em sete capitulos. Neste primeiro capitulo, sdo
apresentados o tema e os objetivos da pesquisa. O ensino superior ¢ a expansao da PUC
Minas, bem como algumas caracteristicas inerentes a sua estrutura, em especial relativas as
unidades amostradas sdo vistas no segundo capitulo. No terceiro, a literatura sobre efetividade
¢ revisada, buscando identificar os varios aspectos existentes, tanto na percepcao,
conceituagao e mensuragdo da efetividade quanto em relacdo as dificuldades identificadas
pela literatura para a utilizagdo de um modelo que mensure este constructo’. O capitulo da
metodologia da pesquisa descreve o esquema tedrico-metodolégico que guia e ilustra a
construcao da pesquisa contemplando as caracteristicas do estudo, a metodologia e a técnica
que foram utilizadas, assim como o método de andlise dos dados. Nos quinto e sexto
capitulos, sdo discutidos os resultados da pesquisa realizada em quatro unidades
organizacionais da PUC Minas, a partir da compilagdo das respostas obtidas por meio de
questionarios, utilizando estatistica descritiva ¢ multivariada. O intuito é de identificar as
correlagdes existentes entre os trés conjuntos de variaveis identificadas no modelo testado e as
seis dimensdes da efetividade. As principais conclusdes da pesquisa sdo apresentadas no

ultimo capitulo.

* Do lat. Constructu, part. pass. de construere, pelo ingl. construct. Aquilo que elaborado ou sintetizado com
base em dados simples, esp. um conceito.
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2.1 Classificagdo das Institui¢des de Ensino Superior — IES — no Brasil

A nova LDBEN reconfigurou a educacdo superior no Brasil, sendo depois
regulamentada no que diz respeito a organizag¢do académica desse nivel de ensino por meio de
sucessivos decretos — como o 2.207/97 e o 2.306/97, sendo o mais recente € o que esta
vigorando, o Decreto n. 3.860, de 9 de julho de 2001. De acordo com esses decretos, as IES,

quanto a organizagdo académica, apresentam a seguinte classificagdo como indicada na figura 1.

Decretos
2.207/97 2.306/97 3.860/01
Art. 4° Art. 8° Art. 7°
I - Universidades I - Universidades I - Universidades
II - Centros universitarios IT - Centros universitarios IT - Centros universitarios

III - Faculdades integradas IIT - Faculdades integradas IIT - Faculdades integradas,
faculdades, institutos
ou escolas superiores

IV - Faculdades IV - Faculdades

V - Institutos superiores ou | V - Institutos superiores ou

escolas superiores escolas superiores

Figura 1 - A LDB e a nova configura¢ao do ensino superior brasileiro
Fonte - Universidade e Sociedade, vol. 1, n.28, p. 87, nov 2002.

Em seu primeiro artigo, o Decreto n. 3.860/01 reconhece que as IES podem ser
classificadas como: publicas, quando criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo
poder publico; e privadas, quando criadas ou incorporadas, mantidas e administradas por
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Quanto a finalidade juridica, as Instituicdes de
Ensino Superior Privadas — IESP — podem ser classificadas tanto como de fins lucrativos

como sem fins lucrativos.
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2.2 A expansdo do ensino superior no Brasil

Dados do INEP® (2003) apontam que a educagio superior brasileira atingiu a
marca de trés milhdes de matriculas em 2001. O nimero ¢ 43% maior do que o registrado em
1998. Com essa expansdao, o Ministério da Educacdo ultrapassou, antes do prazo, a meta
estabelecida no Programa Avanga Brasil: os novos desafios do ensino superior, de 1998, que
pretendia chegar a 2,7 milhdes de alunos em 2002, com um aumento de 30%.

A matricula na educagdo superior cresceu 13% de 2000 para 2001. De 1994 até
2002, o aumento foi de 82%, num incremento de mais 1,3 milhdo de alunos. Naquele ano, 1,7
milhdo de estudantes freqiientavam os cursos de graduacdo. Os dados constam do Censo da
Educacao Superior e foram coletados junto a 1.391 instituicdes de ensino que oferecem cursos
de graduagao.

O sistema privado, com aproximadamente dois milhdes de alunos, cresceu 16%
em 2001. A elevagdo na quantidade de matriculas foi de 4% nas institui¢des federais, que
tinham cerca de 500 mil estudantes e de 8% nos estabelecimentos estaduais, cujo nimero de
alunos era de 357 mil. Na rede municipal, que contava com 79 mil, ao contrario da redugdo de
17% apresentada em 2000, houve um incremento de 10% em 2001. Em 2000, as institui¢des
municipais passaram por um processo de reclassificacdo da categoria administrativa, ja que
alguns estabelecimentos eram administrados pela iniciativa privada. Com isso, houve uma
queda no nimero de matriculas naquele ano.

Os estabelecimentos situados nos municipios do interior, depois de cinco anos
consecutivos tendo taxas de crescimento de matricula mais elevadas do que as das institui¢des
localizadas nas capitais, apresentaram indice de expansdo menor em 2001. Enquanto a
matricula nas capitais subiu 13%, no interior, o aumento foi de 12%. Mesmo assim, o interior
continua concentrando a maioria das matriculas: 53%. Dos estudantes de graduacdo, cerca de
1.600.000 estao no interior e 1.400.000 nas capitais.

Também constituem a maioria os alunos que estudam no periodo noturno. Eles ja
representam 57% do total da matricula. Dos estudantes de graduagdo, 1.734.936 estudam a

noite e 1.295.818, no periodo diurno. A tendéncia € que essa diferenca se acentue ainda mais.

> Informagdes retiradas do sitio do INEP na internet < www.inep.gov.br > Acesso em 06 margo 2003.
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Em 2001, enquanto a matricula no periodo noturno cresceu 15%, a no diurno expandiu
somente 9%.

De cada 100 estudantes da rede publica, 36 estdo matriculados no periodo
noturno. Em 2001, o crescimento da matricula no turno da noite foi de 9% e no diurno, 4%.
Na rede privada, 67% dos alunos estdo em cursos noturnos.

Quanto a distribuicdo da matricula por sexo, o Censo da Educagdo Superior
mostra um crescimento equilibrado em 2001. O numero de alunos homens aumentou 12% e o
de mulheres, 13%. As estudantes, como nos anos da ultima década, mantém-se como maioria
nos cursos de graduagdo, representando 56% do total do alunado.

O Censo da Educagao Superior identificou uma redugdo no ritmo de crescimento
do numero de cursos. Em 2001, a quantidade de cursos de graduacdo aumentou em 15%,
totalizando aproximadamente 12 mil. No ano anterior, a elevagdo foi de 19% e, em 1999,
chegou a 28%, o maior indice dos tltimos dez anos.

Esse cendrio ¢ percebido em todas as redes de ensino, com exce¢do da municipal,
onde o crescimento de 11% foi maior do que nos anos anteriores, quando ocorreu 0 processo
de reclassificacdo da categoria administrativa. No sistema federal, ha por volta de 2.000
cursos, um niumero 6% maior do que o registrado em 2000. Nas instituigdes estaduais, tendo
por volta de 1.900 cursos, o aumento foi de 13% e, nos estabelecimentos privados, a elevagao
chegou a 18% totalizando pouco mais de 7.500 cursos.

A quantidade de cursos ofertada pelas [ES ampliou em 118% no periodo de 1994
a 2001, possibilitando que mais estudantes tivessem acesso a graduacdo. O sistema estadual
foi o que mais se expandiu e apresenta um indice de crescimento de 158%. Em seguida, estd a
rede particular, com um aumento de 146% e, por ultimo, a rede federal, que teve o nimero de
seus cursos ampliado em 66% nesse periodo.

O Censo da Educagdo Superior registrou 1.391 estabelecimentos de ensino em
2001. O aumento foi de 18% em relagdo ao ano anterior. De acordo com o levantamento, ha
67 institui¢des federais, 63 estaduais, 53 municipais e 1.208 privadas. Desde 1994, o nimero
de estabelecimentos de ensino superior cresceu 63%, com a implementagdo de 540 novas
instituigdes.

O levantamento mostra que, em 2001, o crescimento de estabelecimentos de
ensino superior na rede privada foi de 20%, na federal, 10%, na estadual, 3% e na rede

municipal houve uma diminui¢do de 2% no nimero de institui¢des.
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2.3. O crescimento da PUC Minas

Tendo como parametro a situagdo da expansdo do ensino superior brasileiro, é
necessario contextualizar o crescimento da PUC Minas, ressaltando os principais
acontecimentos ¢ iniciativas dessa institui¢ao.

Criada em 1958, a Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais® (PUC
Minas) mudou, ao longo dos anos, por dentro e por fora, resultado de um esforgo coletivo que
envolve, atualmente, 1.081 funcionarios administrativos e 1.959 professores. Além de novos
campi ¢ unidades, estendeu sua presenga também no interior do Estado, diversificou seus
cursos de graduacdo e oferece, atualmente, varios programas consolidados de mestrado e de
doutorado.

A PUC Minas esta, segundo os dados do censo de 2001, entre as cinco maiores
IES do Pais, em nimero de alunos. Sdo cerca de 42 mil estudantes matriculados nos 45 cursos
de graduacdo e de pds-graduacdo, no campus de Belo Horizonte que engloba também as
unidades académicas do Barreiro, de Betim, de Contagem, do Coragdo Eucaristico e do Sao
Gabriel, e nos campi de Arcos, de Pocos de Caldas e do Serro.

Até o ano de 1995, a PUC Minas operava em duas unidades, o campus de Belo
Horizonte/ Coragdo Eucaristico e o Nucleo Universitario de Contagem. O corpo docente era
formado por 861 professores e o técnico-administrativo, por 478 profissionais. Em 1995,
foram oferecidas, no primeiro semestre, 1.915 vagas para 15.334 inscritos e, no segundo
semestre, 2.115 vagas para 17.281 inscritos. Naquele ano, o campus do Coragdo Eucaristico
contava com 14.431 alunos matriculados em seus 27 cursos de graduagdo e oferecia apenas
um curso de poés-graduacao stricto sensu (Letras), que tinha 51 alunos matriculados. Havia no
Nucleo Universitario de Contagem 1.330 alunos matriculados em trés cursos de graduagao.

J& a partir de 1996 houve um incremento no niimero de alunos como demonstrado
na figura 2, embora em média a relacao entre o nimero de candidatos e o numero de vagas
tenha diminuido ao longo dos anos, principalmente, a partir do ano de 1995, como evidencia a
figura 3. Esses dados sugerem que, apesar de haver uma grande oportunidade para o
desenvolvimento de IES no Brasil, para suprir uma demanda reprimida no setor de educagao

superior brasileiro, a concorréncia vem aumentando ao longo dos anos devido ao surgimento

% Informagdes extraidas dos Boletins Estatisticos publicados anualmente pela PUC Minas.
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de novas instituigdes nesse setor.

Até 2001, freqlientaram os cursos de graduacdo e de pods-graduacdo 22.674
alunos, com 1.069 professores de graduacdo, 296 de pods-graduacdo e 497 funciondrios
atuando. Nesse periodo, também foram registradas 554 participagdes de professores em
congressos, seminarios € simpoOsios nacionais € internacionais, € a freqiiéncia a Biblioteca
superou meio milhdo, com uma média didria de 1.965 pessoas, incluindo a populagdo
académica e a comunidade como um todo. Deve ser ressaltado que, no ano de 1995, o Nucleo
Universitario de Betim passou a oferecer quatro novos cursos, 0 que representou um

atendimento a mais 241 alunos.
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Figura 2 - Grafico mostrando a evolu¢do do niimero de alunos matriculados por ano e
semestre - 1991/2001
Fonte - Boletim Estatistico da PUC Minas, 2001.
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Figura 3 - Grafico mostrando a evolugdo da relagdo candidato/vaga por ano e semestre —
1991/2001
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.

Na area da pos-graduacao stricto sensu, foram oferecidos trés cursos de mestrado
em: Letras, Tratamento da Informacdo Espacial e Engenharia Elétrica, totalizando 84 alunos
matriculados.

Em 1997, o quadro de pessoal da PUC Minas era constituido de 1.041 professores
e um corpo técnico-administrativo de 607 funcionarios. O desempenho apresentado pela PUC
Minas foi marcado pela interiorizacdo de suas atividades no Estado de Minas Gerais. Essa
expansao e consolidagdo aconteceu por meio da implantagdo do campus de Pogos de Caldas,
com a oferta dos cursos de Administragdo, Arquitetura e Urbanismo, Ciéncia da Computacao,
Ciéncias Contabeis, Direito, Engenharia Civil, Fisioterapia , Pedagogia e Turismo.

No mesmo ano, um total de 19.925 alunos freqiientou os cursos de graduagao da
PUC Minas, a partir de 34.725 candidatos aos exames vestibulares, que disputaram 5.820
vagas distribuidas em 44 cursos de graduacdo oferecidos em Belo Horizonte, Pogos de
Caldas, Betim e Contagem.

No campus de Belo Horizonte, foi criado o curso de Fisioterapia no 2° semestre
de 1997.

Na area de pos-graduacdo stricto sensu, além do mestrado em Letras, em
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Engenharia Elétrica e em Tratamento da Informacdo Espacial, foi oferecido o mestrado em
Direito, totalizando 127 alunos matriculados.

O Instituto de Educagdo Continuada — IEC — da PUC Minas ofereceu seis novos
cursos de pds-graduacdo lato sensu: Controladoria, Direito Publico, Educacdo Ambiental,
Engenharia de Manuten¢ao, Informatica na Educacao e Psicologia Hospitalar. No total, o IEC
manteve 901 alunos em cursos de especializagdo e 125 alunos em cursos de curta duragcao
(extensao).

Em 1998, os exames vestibulares do primeiro semestre registraram 20.829
inscritos, disputando 3.085 vagas distribuidas em 47 cursos oferecidos em Belo Horizonte,
Pocos de Caldas, Betim e Contagem. No segundo semestre, foram 14.994 candidatos para
2.985 vagas em 45 cursos ofertados nas quatro unidades da PUC Minas. O quadro de pessoal
da PUC Minas era constituido por 1.165 professores € um corpo técnico-administrativo de
654 funcionérios.

No ambito da graduagdo, foram implementados no segundo semestre os cursos de
Pedagogia com énfase em ensino religioso na PUC Minas de Pocos de Caldas, e Turismo, no
campus de Belo Horizonte. O nimero de alunos matriculados no primeiro semestre foi de
21.020 estudantes, aumentando para 22.346 alunos para os cursos de graduacdo no segundo
semestre. Naquele ano, 2.091 alunos concluiram seus cursos.

Na area de pds-graduagdo stricto sensu, foram oferecidos sete cursos de mestrado
em Direito, Educag¢do, Engenharia Elétrica, Letras, Mecanica, Tratamento da Informagao
Espacial e Zoologia, com um total de 216 alunos matriculados. Também, foi ofertado o Curso
de Doutorado em Letras, com sete alunos matriculados.

Ainda, em 1998, o IEC da PUC Minas ofereceu seis novos cursos de pos-
graduacdo lato sensu (especializa¢do): Ciéncias Penais, Direito Tributario, Enfermagem do
Trabalho, Engenharia de Software, Sistemas de Gestdo e Fisioterapia Esportiva I, sendo que
outros trés cursos de curta duragdo foram ofertados pelo IEC: Atualizacdo em Programacgao
Visual, Gestdo Ambiental Empresarial e Rela¢des de Trabalho e Negociagdo, totalizando
1.142 alunos em cursos de especializagdo e 183 alunos em cursos de curta duragao (extensao).

A inauguracdo do campus de Arcos, na regido oeste do Estado, a implantacdo do
Mestrado em Ciéncias Sociais € do Doutorado em Tratamento da Informacao Espacial foram
os principais avangos registrados em 1999 pela PUC Minas, que encerrou o ano com 23.935

alunos matriculados na graduacdo e 363 matriculados na pos-graduagdo stricto sensu. Nessa
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data, o campus Arcos contava com apenas um curso ¢ 57 alunos, alcangando em 2001 seis

cursos e 1.983 alunos, como pode ser identificado na figura 4.

Figura 4 - Grafico mostrando o nimero de alunos matriculados no campus de Arcos por ano
Fonte - Boletim Estatistico da PUC Minas, 2001.

Em 1999, foram implantados os seguintes cursos: Psicologia e Medicina
Veterinaria, em Betim; Turismo, em Contagem e Medicina Veterindria e Engenharia de
Telecomunicacdes em Pogos de Caldas. O corpo docente registrou 1.276 professores, € o
corpo técnico-administrativo, 683 funcionarios.

No vestibular do primeiro semestre, foram obtidos 19.387 inscritos, disputando
um total de 3.145 vagas, oferecidas em 48 cursos nas unidades de Belo Horizonte (1.975),
Pocos de Caldas (480), Betim (360) e Contagem (330). No vestibular do segundo semestre,
16.653 inscritos disputaram 3.360 vagas oferecidas em 49 cursos de graduagao.

Na poés-graduacido, o IEC passou a oferecer os novos cursos de especializagdo em
Arquitetura Contemporanea, Gestdo Financeira de Empresas, Marketing, Negbcios
Internacionais, Pastoral, Planejamento e Gestdo Cultural, Poder Legislativo, Programa de
Gestao em Custos e Sistemas de Gestao. Também novos cursos de curta duragdo (extensao)
foram ofertados: Dentistica Restauradora e Estética em Odontologia. Assim, foram
registrados 1.171 alunos matriculados em cursos de especializacdo e outros 164 em cursos de
curta duracao.

A PUC Minas encerrou o ano de 2000 com 28.580 alunos matriculados na
graduacdo, 538 na pos-graduacdo stricto sensu, 2.930 alunos diplomados e um quadro de

pessoal que contemplou 1.431 professores e um corpo técnico-administrativo formado por
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873 funcionarios. Isso denota um significativo crescimento naquele ano, justificado pela
implantacdo do Nucleo Universitario Sdo Gabriel (BH2), da Diretoria de Ensino a Distancia —
PUC Minas Virtual - com 1.374 alunos entre os cursos de especializagdo, pos-graduacgdo e de
atualizacdo profissional, e pela instalagdo do Nucleo de Praticas Juridicas, com a participagao
de 2.037 alunos em pratica simulada.

Entre os novos cursos implantados na graduagdo estio o de Ciéncia da
Computacdo (énfase em Sistemas de Informagdo) — no campus de Arcos e nos Nucleos do
bairro Sao Gabriel e de Betim; o de Ciéncia da Informagdo — no campus do Coragao
Eucaristico; os de Ciéncias Contédbeis (énfase em Controladoria), Comunica¢do Social (énfase
em Gestdo de Comunicacdo Integrada), Administracao (€nfase em Negodcios Internacionais) e
Ciéncias Atuariais - no Nucleo de Sdo Gabriel e o de Ciéncias Biologicas (énfase em Meio
Ambiente) - no Nucleo Universitario de Betim.

Naquele ano, a pos-graduagdo stricto sensu era composta por dez cursos de
mestrado e implantou mais dois novos cursos de mestrado em Administracdo Profissional e
Odontologia. Foram implantados também dois cursos de doutorado em Direito ¢ em
Engenharia Elétrica.

No vestibular do primeiro semestre, foram 21.091 candidatos inscritos,
concorrendo a 4.350 vagas, oferecidas em 63 cursos nas unidades de Arcos (290), Belo
Horizonte (2.190), Sao Gabriel (250), Betim (600), Contagem (420) e Pogos de Caldas (600).
Ja no segundo semestre, foram disputadas 4.690 vagas nos 65 cursos de graduacao de todas as
unidades com 13.680 inscritos.

No ano de 2001, a PUC Minas registrou um crescimento significativo,
principalmente, na regido metropolitana de Belo Horizonte. Entre as conquistas do periodo,
podem ser mencionadas a consolidacdo da Diretoria de Ensino a Distancia — PUC Minas
Virtual, com 1.673 alunos matriculados em 2001 e a participagdo de 3.475 alunos dos cursos
de Direito dos campi de Belo Horizonte e de Pocos de Caldas nas praticas sumuladas e
efetivas do Nucleo de Praticas Juridicas, conhecido como Servigo de Assisténcia Judiciaria —
SAJ —, o que resultou em 4.407 acompanhamentos de a¢des de diversas naturezas para a
comunidade.

Entre os novos cursos implantados na graduagdo estdo o de Comunicacio Social
com énfase em Publicidade e Propaganda, no campus de Arcos, Letras no Nucleo

Universitario de Sao Gabriel, Fonoaudiologia e Normal Superior no campus do bairro
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Coragdo Eucaristico, Ciéncia da Computagdo com énfase em Sistemas de Informacao no
Nucleo Universitario de Contagem e Normal Superior no campus de Pogos de Caldas.

Foram registrados dez cursos de pds-graduacdo em nivel de mestrado, totalizando
412 alunos matriculados e quatro cursos em nivel de doutorado, totalizando 40 alunos
matriculados.

No vestibular do primeiro semestre, houve 21.916 inscrig¢des, concorrendo a 5.370
vagas oferecidas em 74 cursos nas unidades de Arcos (400), Belo Horizonte (2.370), Betim
(650), Contagem (470), Pocos de Caldas (6600) e Sao Gabriel (820). Enquanto, no segundo
semestre, houve 18.060 inscritos, disputando 5.200 vagas em 72 cursos de graduagao de todas
as unidades.

No ano de 2001, a PUC Minas tinha 33.642 alunos matriculados nos cursos de
graduagdo e 3.603 estudantes diplomados, com um quadro de 1.728 professores e um corpo
técnico-administrativo de 1.028 funciondrios.

Como evidenciado na figura 5, a unidade de Betim progressivamente ofertou

novos cursos ao longo dos anos noventa, marcando a expansao da PUC Minas.

Figura 5 - Grafico mostrando o numero de cursos no Nucleo Universitario de Betim por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1995/2001.

A unidade de Contagem, assim como a de Betim, ofertou novos cursos ao longo
dos anos noventa, marcando também a expansao da PUC Minas, conforme demonstrado na

figura 6.
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Figura 6 - Grafico mostrando o niamero de cursos no Nucleo Universitario de Contagem
por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.

A figura 7 aponta o niimero de alunos atendidos, nessa ultima década, na unidade

de Betim.
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Figura 7 - Gréafico mostrando o numero de alunos matriculados no nucleo universitario de
Betim por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1995/2001.

J& a figura 8 mostra o nimero de alunos atendidos, nessa ultima década, na

unidade de Contagem.
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Figura 8 - Grafico mostrando o nimero de alunos matriculados no nucleo universitario de
Contagem por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.

A pesquisa, a outra funcdo de uma universidade, precisa, antes de tudo, estar a
servigo da sociedade brasileira, que ndo tem absorvido boa parte dos conhecimentos
produzidos. O ideal ¢ a instituicdo ter presente a necessidade da pesquisa e desenvolver uma
politica de pesquisa coerente com a sua identidade e vocag¢do. Assim, ¢ importante ressaltar o

envolvimento da PUC Minas com a pesquisa, como exposto na figura 9.
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Figura 9 - Grafico mostrando os projetos do Fundo de Incentivo a Pesquisa — FIP — deferidos
por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.
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A luz dos dados evidenciados na figura 9, relativos ao nimero de projetos de
pesquisa deferidos pelo Fundo de Incentivo de Pesquisa — FIP —, pode-se observar que, de
modo geral, houve um aumento de pedidos deferidos ao longo dos anos 90, na ordem de 33%.
E interessante observar que, nesse mesmo periodo, houve um aumento de 80% do numero de
docentes na PUCMinas, como apresenta a figura 10, denotando que a participagdo dos

professores nesses projetos ainda ¢ timida.
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Figura 10 - Grafico mostrando o ntimero de professores em exercicio e licenciados —
1991/2001
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.

E, em se tratando de extensdo, as condi¢des para que ela se realize encontram-se
nos direcionamentos dados ao ensino e a pesquisa, na redugdo da dimensao curricular e na
atribuicdo de responsabilidades exclusivas dessa area a parcelas do corpo docente. Nao
restando duvida de que a extensdo constitui-se em um servico prestado pela Universidade a
comunidade interna (em seu proprio beneficio) e a externa. A figura 11 evidencia a
preocupacao da PUC Minas, nos ultimos anos, de se alinhar com a proposta de uma extensao
mais efetiva. Contudo, a baixa relagdo entre o nimero de professores e as atividades
registradas de extensdo deixa claro que a participagdo destes, do mesmo modo que na
pesquisa, pode melhorar muito.

Os dados apontam que a PUC Minas ainda tem que avangar muito para cumprir os
objetivos de pesquisa e extensdo evidenciando um modelo de gestdo voltado para as

atividades de ensino, sobretudo em nivel de graduagao.
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Figura 11 - Grafico mostrando os eventos promovidos pela Pro-Reitoria de Extensao por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1991/2001.

Ressalta-se a iniciativa da PUC Minas em capacitar o seu corpo docente ao longo
de sua trajetoria, buscando aprimorar o desempenho dos recursos humanos que a compdem.
Ilustrando esta tematica, a figura 12 identifica as horas concedidas aos professores no

Programa Permanente de Capacitagao Docente nos ultimos anos.
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Figura 12 - Gréfico mostrando o auxilio PUC Carga Horaria por ano
Fonte - Boletins Estatisticos da PUC Minas, 1995/2001.

A PUC Minas, nos contornos delineados por sua atual gestdo, tem atendido, nos

ultimos anos, a sociedade por meio de projetos de pesquisa, de atividades de extensdo e
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convénios com diversas empresas de carater publico e privado. Como mostra a figura 13,
entre os anos de 2000 e 2001, os convénios com empresas publicas e privadas aumentaram

respectivamente 95,7 € 94,7%.
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Figura 13 - Grafico mostrando o convénio firmado com empresas por ano
Fonte - Boletim Estatistico da PUC Minas, 2001.

Esses convénios geraram, nesses dois Uultimos anos, oportunidades de

aprimoramento profissional para 13.393 alunos, como exposto na figura 14.
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Figura 14 - Grafico mostrando o niimero de alunos atendidos em empresas conveniadas
por ano
Fonte - Boletim Estatistico da PUC Minas, 2001.
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Apo6s esse breve relato sobre o crescimento da PUC Minas na tultima década, ¢

importante ressaltar os modelos estruturais inerentes as IES, como segue abaixo.

2.4 Modelos estruturais de IES

O que d4 sentido a uma organizacdo como sistema ¢ que ela existe para a
realizacdo de determinados objetivos. A estratégia para essa realizacdo consubstancia-se na
alocacao de recursos humanos e de materiais, organizados numa determinada estrutura.

E ocioso falar da dificuldade de definigdo dos objetivos de uma universidade e de
sua complexidade como organizagdo. Dai existirem, internamente, os mais variados arranjos
estruturais, que visam atender melhor a estratégia organizacional na busca de seus objetivos,
sejam claros ou ambiguos, expressos ou implicitos. Os parametros estruturais podem definir-
se em torno de modelos burocraticos, colegiados ou politicos, cada um pressupondo um
determinado estilo de processo decisorio e de lideranca.

Considerando que a administragdo ¢ a funcdo organizacional catalisadora dos
esforcos das demais fungdes, tanto na definicao dos objetivos como na alocagdo dos recursos
necessarios € na escolha da estrutura adequada, ¢ mister que haja liberdade de atuacdo em
todas as areas, cujas limitacdes deveriam ser tdo somente das demandas que a sociedade
apresenta e dos recursos disponiveis.

Desse modo, a universidade pode ser analisada sobre trés aspectos distintos de

processos decisorios: o burocratico, o colegiado e o politico.

2.4.1 Burocracia profissional

Sob esse enfoque, as universidades sdo organizagdes complexas, caracterizadas
pela ambigiiidade de objetivos e que tém como foco os seus especialistas. Contextualizadas
em ambientes relativamente estdveis, apresentam tecnologia difusa e descentralizagao
horizontal e vertical, cabendo o poder aos executores que se organizam em suas unidades
produtivas, mesmo porque sdo esses que captam as informagdes do ambiente e alimentam as
organizagdes, o que gera um grande distanciamento entre os gestores € 0s executores.
Apresentam também alta rotatividade, e a padronizagdo organizacional ¢ feita por normas

compartilhadas (MINTZBERG, 1995).
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No sistema burocratico, prevalecem estatutos e regulamentos, hierarquia formal,
canais formais de comunicacdo, relagdes definidas de autoridade, regras formais de
funcionamento, rotinas burocraticas, registros, processos burocraticos de decisdo, documentos
etc. Suas deficiéncias afloram na medida em que ndo abordam meios ou tipos informais de
poder e nao explicam suficientemente o dindmico processo de tais organismos em agdo. A
descri¢do da estrutura ¢ estdtica no tempo, ndo ajuda na definicdo de politicas adequadas e
ignora as lutas politicas dos mais variados grupos de interesse, que militam no seu interior.

A énfase no treinamento dos profissionais, a ampliacao vertical de suas tarefas, o
pouco uso da formalizagdo no comportamento sugerem que o nucleo operacional ¢ a parte-
chave da burocracia profissional. Assim, uma grande quantidade de poder sobre o trabalho
operacional permanece na base da estrutura com os profissionais. O poder do profissional
deriva do fato de que seu trabalho ¢ muito complexo para ser padronizado, conferindo, entdo,
grande autonomia para a execu¢do de suas tarefas. Essa autonomia, associada as
competéncias profissionais, implica uma grande mobilidade desses profissionais, pois a
lealdade da-se em relacdo a seus pares e ndo com a instituigdo onde trabalham. Nas
burocracias profissionais, o poder ¢ conquistado pelos profissionais que se esforcam para
administrar com competéncia a organiza¢ao, em detrimento do trabalho profissional. No
entanto, essa situagdo sO ¢ mantida até o ponto em que os profissionais percebem que o
trabalho esta sendo realizado com eficécia.

Importante observagao deve ser apontada para as burocracias profissionais quanto
as necessidades de adaptacdo rapida ao ambiente, pois o gerenciamento € precario, € a
inovagdo tende a ser vista com restricdo pelos profissionais, além da natural resisténcia ao
controle do nucleo administrativo e gerencial. Assim, a estrutura, 0S processos € seus
produtos enfrentam grandes dificuldades de mudangas rapidas, uma vez que as estratégias se
baseiam em experiéncias proprias e nas associacdes de classe, revelando certa dificuldade em
flexibilizar a arquitetura organizacional. As mudangas se caracterizam por rearranjos lentos e,

ndo, por criagdes de novos arquétipos.

2.4.2 O modelo politico

O modelo politico parte do pressuposto de que as organizagdes complexas sao
sistemas politicos em miniatura, os quais focalizam a formagdo de politicas que orientam o

estabelecimento de objetivos e, assim, definem os rumos da instituicio (BALDRIDGE, 1977).
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Assumindo caracteristicas de anarquias organizadas, Baldridge (1977) argumenta
que os pressupostos politicos desse modelo se tornam evidentes entre os individuos das
organizagdes, de modo que as pessoas tentam influenciar os decisores, a fim de ter os seus
interesses explicitados nos processos decisorios. Assim, quando existem recursos disponiveis,
o conflito ¢ minimo. Do contrario, disputas politicas surgem, e pressdes tornam-se inevitaveis.

Nesse modelo, o administrador funciona como um estadista para atuar entre os
blocos de poder. E um ator inovador que usa experiéncia, conhecimentos, informagdes e
sabedoria conjunta de sua equipe para planejar o futuro da instituicao.

Pfeffer e Salancick (1974), abordando a questdo da alocagdo de recursos em
universidades, apontam que o poder relativo de cada unidade ¢ fator essencial para nortear
esse procedimento. Como nas universidades muitas decisdes sdo transferidas para amplas
redes de autoridade e de poder, nem sempre as escolhas sdo as melhores, mas, sim, as que sao
possiveis. Desse modo, a idéia de coalizdo dominante encontra destaque nessa perspectiva,
uma vez que as decisdes sao tomadas por um grupo que temporariamente esta no poder.

Essa perspectiva politica pressupde que a organizacdo académica seja uma
comunidade de docentes (sistema colegiado), cujo processo decisorio deve ter ampla
participagdo da comunidade académica e que, como uma companhia de iguais, a autoridade
deve derivar da competéncia técnica, tendo as decisdes maiores de serm tomadas por

consenso.

2.4.3 Anarquia organizacional

O modelo de anarquia organizacional garbage can foi proposto por Cohen et al.
(1972) para descrever o processo decisério nas universidades e caracteriza-se por apresentar
objetivos difusos, falta de coordenagdo e auséncia de regulagdo. Nessa perspectiva, hd pouca
racionalidade e acdo, e o planejamento torna-se ineficiente, revelando uma estrutura
independente de estratégias que nao promove resultados orientados.

O modelo da lata de lixo proposto por Cohen et al. (1972) supde que o problema
da tomada de decisdo seja semelhante a uma enorme lata de lixo, no qual os problemas a
serem resolvidos sdo jogados. Os problemas mais bem estruturados sdo resolvidos e retirados
da lata de lixo. Os demais problemas sdao sacados apos um exame superficial, ou sdo tirados
da lata porque estdo ocupando espago ou cheirando mal.

Segundo Cohen et al. (1972), as dificuldades na tomada de decisdo ocorrem pelo
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fato de existir muitas anarquias organizacionais dificeis de serem descritas de modo preciso.
As anarquias ocorrem devido a: 1. falta de clareza para definir e selecionar um problema, e
um numero elevado de problemas apresentados pelos participantes da decisdo ¢ jogado dentro
de um mecanismo de decisdo, como se fosse em uma lata de lixo; 2. dificuldades em
descrever, aplicar e avaliar o uso de tecnologias ou experiéncias anteriores, ou seja, existem
davidas para avaliar a utilidade de uma tecnologia ou a experiéncia anterior para a solucao de
um problema; 3. participacdo irregular, esporadica ou inadequada de pessoas ou grupos de
pessoas, de modo que o nivel de energia dispensada para resolver o problema ¢ irregular.

A aplicagao desse modelo em universidades ocorre uma vez que diversos tipos de
organismos de decisdo sdo criados e seus problemas jogados na lata de lixo, representada pela
instituicdo. Também ocorre quando os métodos de resolu¢do usados como os de ensino,
pesquisa e avaliagdes trazem resultados incertos para o desempenho da universidade e, ainda,
quando professores, alunos, funcionarios ou representantes da comunidade participam de
maneira irregular em seus organismos de decisdo.

Nesse sentido, como apontado por Weick (1976) uma frouxa articulagdo dos
componentes do sistema entre si permitiria a ocorréncia de uma independéncia das partes, e
1sso promoveria menores custos de coordenagdo. Entdo, em contrapartida, o modelo exibiria
uma flexibilidade e autonomia para o processo decisorio e facilitaria a introducdo de
inovacdes e de melhores formas de adaptacdo ao ambiente externo, de modo que fosse
possivel a preservagdo da tradi¢do, evitando que padronizacdes e rupturas drasticas do sistema
organizacional viessem ocorrer.

Nas IES, a producdo diversificada e de dificil mensuracdo cria um ambiente de
intensa interacao social, em que a comunidade de iguais relativisa aspectos burocraticos como
hierarquia e unidade de comando entre outras, adotando esquemas organizativos que ensejam
maior participacao de seus constituintes — os colegiados.

Embora essa didatica classificagdo possa ensejar melhor compreensao das formas
estruturais com as quais as universidades se organizam, na realidade, os trés tipos ndo se
apresentam de forma pura. O que se pode se chamar de anarquia organizada é, na sua
complexidade, uma soma das trés formas indicadas. Em que pese a possibilidade de uma
dimensao ter maior énfase do que a outra, em cada universidade, na pratica, a organizagao
universitaria exibe e precisa coexistir com essas trés facetas, numa interagdo conflituosa e, por

1Sso mesmo, bastante rica e criativa.
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Como apontado por Barros e Silva (1997), levando-se em consideragao as
complexidades organizacionais das IES, no atual cenério da educagdo superior no Brasil,
existe uma acentuada necessidade de formagao de administradores para a educagdo, ja que os
atuais administradores da educacdo ndo foram formados para o desempenho da tarefa
administrativo-educacional, mas, sim, formados em outras areas em que demonstraram
competéncia e, em nome desta, foram guindados para a drea administrativa. No atual contexto
educacional e organizacional, a conscientiza¢do dos coordenadores de curso acerca do novo
cenario mundial e a adaptagdo a ele sdo fundamentais para as IES atingirem os seus objetivos
relacionados ao ensino, a pesquisa € a extensao.

Assim, quanto a fungdo de gestores intermedidrios cabe perguntar: como esses
gestores estdo percebendo o desempenho das organizacdes em que trabalham? Essas
organizagoes estdo sendo efetivas e adaptando-se as demandas do ambiente de negdcios em
que operam?

No capitulo seguinte, o constructo efetividade organizacional serd detalhado,

tendo como parametros alguns modelos da teoria das organizacdes.
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O objetivo deste capitulo consiste em apresentar um arcabougo tedrico consistente
com a questdo central e os objetivos desta proposta de pesquisa. Nesse particular, a escolha
centrou-se em dois pontos basicos: os diferentes significados de efetividade e os modelos
organizacionais associados ao constructo multidimensional de efetividade. Tais referéncias
buscam abranger o tema de modo a propiciar suporte necessario para o desenvolvimento
cientifico desta pesquisa, permitindo uma melhor compreensao da importancia do tema.

Inicialmente, serdo apresentadas as contribui¢des tedricas que estimularam os estudos
de efetividade organizacional. E importante salientar que serd abordado, a principio, o
significado de organizagdo e como estudos sobre efetividade organizacional se relacionam
com as divergéncias conceituais e metodoldgicas apresentadas por algumas das diversas
perspectivas de andlise organizacional adotadas na teoria das organizag¢des. Decorrido este
primeiro passo, serdo analisados alguns modelos utilizados para mensurar a efetividade

organizacional.

3.1 Efetividade organizacional como ferramenta de analise

As organizagdes sdo importantes objetos de estudo por serem um mecanismo vital
para a obtengdo de objetivos coletivos na sociedade moderna, segundo Scott (1998). Como
sdo conhecidas nos dias atuais, as organizagdes surgiram durante o século XIX, na Europa e
nos Estados Unidos, no periodo da expansdo econOmica ocasionada pela Revolugao
Industrial. Cresceram em nUmero e em 4reas de atuagdo, como também passaram a
demonstrar estruturas diversas em que pessoas se associavam para atingir objetivos comuns,
embora até os anos 40 do século XX as organizacdes ainda ndo fossem tratadas como um
campo distinto de investigacdes sociais.

O desenvolvimento dos estudos organizacionais estd associado a traducao para a
lingua inglesa dos estudos administrativos de Max Weber, realizados durante as primeiras
décadas do século XX, sendo inumeros os modos de interpretd-los. Fatores como a
variabilidade dos tipos organizacionais, diferencas quanto as formacdes académicas e
profissionais de seus estudiosos e a amplitude dos estudos, ou seja de curta ou de longa
duragdo, justificam as divergéncias nele encontradas. Outro fator que merece destaque refere-

se ao nivel de andlise selecionado nas abordagens dos estudiosos, destacando-se trés: o
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psicossocial que aborda a interagdo entre os individuos e grupos dentro das organizagdes,
examinando o impacto das caracteristicas organizacionais sobre os processos utilizados nos
estudos; o estrutural que busca monitorar as variagdes nas caracteristicas e padrdes estruturais
organizacionais e o ecoldgico que assume as organizagdes como atores coletivos em sistemas
de agdes coletivas (SCOTT,1998).

Por um longo periodo de tempo, as organiza¢des denotaram uma postura estatica,
em que a estabilidade caracterizava os processos produtivos, muitas vezes preservando e
protegendo estruturas e valores inerentes ao contexto da sociedade. Choo (1998), para ilustrar
como os primeiros estudiosos das organizagdes as interpretavam, utiliza a metafora da
fortaleza circundada por muralhas intransponiveis e dotadas de portdes exclusivos para o
recebimento dos recursos (matérias-primas) e a distribui¢do ao ambiente externo dos produtos
internamente produzidos.

Essa visdo identifica as organizacdes como sistemas fechados interpretando o
ambiente externo, ou mercado, como dotado de mudangas lentas e que, muitas vezes, podia
ser negligenciado, ja que a mudanca tecnologica ndo era intensa revelando poucas relagdes
interorganizacionais € em que os ciclos econdomicos eram mais facilmente preditos. Assim,
eram consideradas efetivas as organizacdes que aperfeicoavam as suas operagoes e atividades,
em detrimento da demanda externa.

J& na contemporaneidade, as organizagdes percebem que o isolamento do
ambiente externo ndo ¢ mais possivel e que, ao contrario da idéia da fortaleza, as organizagdes
se apresentam como sistemas complexos e abertos que compartilham caracteristicas de
sistemas bioldgicos: "Mais do que fortalezas, elas sdo como espécies de organismos
procurando sustento e desenvolvimento em ambientes dindmicos" (CHOO, 1998, p. 2).
(Tradugao do original em inglés pelo autor da dissertagdo).

Em tempos de grandes transformagdes no campo dos negocios, motivadas por
novas exigéncias de competitividade, as organizacdes estdo buscando novas arquiteturas
organizacionais, flexibilidade e capacidade para proverem servicos preteridos pelos clientes,
como ajustes de seus focos estratégicos, a fim de obterem vantagens competitivas . O
paradoxo citado por Overholt (2000), em que as organizagdes bem-sucedidas serdo as que
institucionalizarem sua capacidade de adaptacdo constante e criarem um ambiente estavel
para a mudanca continua, exemplifica como a sobrevivéncia e o crescimento podem ser

condicionados pela capacidade de adaptacdo e mudanca do ambiente.
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Assim, vérias sao as perspectivas de analise que tém sido utilizadas para os
estudos organizacionais, em que autores como Astley e Van de Ven (1983), Weick e Daft
(1983), Choo (1998), Scott (1998) e Reed (1999) exemplificam a complexidade dos estudos
organizacionais, revelando evidéncias de que nao apenas ¢ interessante o estudo das
organizagdes, como também incongruéncias conceituais e metodologicas surgem nos diversos
estudos realizados.

Dessa complexidade tedrica, diversas andlises organizacionais podem surgir,
evidenciando que, na constru¢do da teoria das organizagdes, diversas afirmativas
contraditorias podem ser reveladas, dentro de diferentes areas de estudos organizacionais, €
que, na sua constru¢do, o contexto histdrico e social sdo importantes, ou seja: "a teoria e a
pratica das organizagdes tém mudado substancialmente em anos recentes. E em ambos os
casos, as mudangas t€ém levado a crescente diversidade e fluidez e ao decrescente grau de
certeza e de estrutura" (CLEGG e HARDY, 1999, p. 42).

Um bom exemplo de tal complexidade analitica ¢ apresentado por Astley e Van
de Ven (1983) que explicitam enfoques geralmente analisados isoladamente, mas agrupados
numa perspectiva metatedrica, em que algumas abordagens tedricas da teoria das
organizagdes sdo confrontadas a partir de debates recorrentes na literatura do assunto, de
modo a possibilitar que divergéncias conceituais e metodoldgicas possam ser amenizadas. O
arcabouco teorico idealizado considera duas dimensdes-chave: 1. em nivel de analise micro
(organizacdo individualmente) e nivel macro (populagdes de organizagdes); 2. abordagem
voluntarista e determinista da natureza humana, utilizando uma metodologia que confronta,
uma a uma, as perspectivas tedricas propostas.

Em cada debate busca-se a justaposi¢do de duas perspectivas tedricas, com vistas
ao enriquecimento da andlise da vida organizacional, tendo para cada uma das analises uma
questdo ja estudada na teoria das organizagdes como fio condutor. Cada abordagem tem o seu
proprio ponto de vista, de modo que nao haja a anulagdo dos demais, j& que sdo utilizadas
abordagens analiticas diferentes para examinar lados opostos e, até mesmo, contraditorios do
mesmo fato. Assim, os argumentos ora sdo complementares, ora contraditérios e, mesmo,
convergentes.

As questdes que orientam as analises de Astley e Van de Ven (1983) sdo: 1. as
organizagdes sdo sistemas funcionais técnicos e racionais, ou sdo socialmente construidos

evidenciando a subjetividade da a¢do humana; 2. as mudangas organizacionais sdo explicadas
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por adaptagdo interna ou por selecdo ambiental; 3. a vida organizacional ¢ determinada por
restricdes ambientais ou sdo ativamente criadas por meio de escolhas estratégicas; 4. o
ambiente ¢ formado por uma simples agregacdo de organizagdes governadas por forgas
econdmicas externas ou como uma coletividade integrada de organiza¢des governadas por
suas forgas internas politicas e sociais; 5. o comportamento organizacional diz respeito as
acdes coletivas ou individuais; 6. as organizacdes sdo instrumentos técnicos neutros
projetados para a obten¢do de objetivos, ou sdo manifestagdes institucionalizadas de
interesses e estrutura de poder da sociedade como um todo.

Para Astley e Van de Ven (1983), o problema ¢ que diferentes escolas de
pensamento tendem a focar aspectos de ldgicas particulares, em que o vocabuldrio utilizado
para cada uma ndo permite a correspondéncia com os demais

Outra visdo de analise organizacional é proposta por Weick e Daft (1983) que
pontuam acdes mais reciprocas, reflexivas e interpessoais. Caracteriza-se por incitar a
constru¢do de uma realidade particular, um ambiente para a realizacdo das agdes, cujas
interpretacdes informam e modificam aquilo que se quer explicar, utilizando-se da
imaginacdo e que requer a ado¢do de um sistema de significados que codifique os eventos
diarios, segundo os seus proprios termos. Assim, a interpretacdo € realizada a posteriori,
revelando aspectos quase historicos, em que problemas sdo identificados de forma arbitraria.
Esse modelo proporciona uma maneira simples de verificar como as organizac¢des utilizam
diferentes estratégias para interpretd-lo. S3o utilizadas duas dimensdes-chave no modelo:
subjetividade e atividade e busca de analise ambiental, representando diferentes caminhos,
utilizados pelas organizacdes para interpretar o ambiente em que se inserem, de modo que o
sucesso ou efetividade se relaciona com os diferentes critérios de medi¢ao utilizados. Isso
reflete as diferentes expectativas existentes para cada um desses caminhos, de modo que
sempre ocorrem tensdes entre aspectos culturais e sociais nas organizacdes. A figura 15
representa o0 modelo metateodrico utilizado que explicita, de modo sintetizado, os argumentos

de cada visdo da teoria organizacional considerada.
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Selecio natural

Acdes coletivas

Escolas: Ecologia de Populagoes, Economia
Industrial, Historia Econdmica

Estrutura: competicdo ambiental e capacidade
de predefinir nichos Determinagdo econémica
e técnica da estrutura industrial

Mudanga: evolugdo natural da variacao,
selecdo e retengdo ambiental. O ambiente
econdmico circunda e orienta o crescimento
das organizagdes

Macro

Comportamento: aleatorio, natural,
econdmico, selegdo ambiental

Funcdo do gerente: inativa

Escolas: Ecologia Humana, Economia
Politica, Pluralismo

Estrutura: comunidades ou redes de grupos
semi-autdbnomos que interagem para
modificar ou construir o ambiente coletivo,
as regras, as opgoes

Mudanga: barganhas coletivas, conflitos,
negociagdo € compromisso via ajustamento

mutuo

Comportamento: coletivamente construido,
politicamente negociado

Funcao do gerente: interativa

Estruturalismo sistémico

Nivel de Analise

Escolas: Teoria Sistémica, Funcionalismo
Estrutural, Teoria da Contingéncia

Estrutura: fungdes e posigdes
hierarquicamente dispostas a fim de atingir as
fungdes do sistema

Mudanga: integracdo e diferenciacdo das
fungdes buscando adaptacdo as mudangas
tecnologicas, de tamanho e de recursos, nos
subsistemas

Comportamento: determinista, restritivo e
adaptativo

Fungdo do gerente: reativa

Micro

Determinista

Escolhas estratégicas

Escolas: Teoria da Acdo, Teoria da Decisdo
Contemporanea, Administragdo Estratégica

Estrutura: relacionamentos entre individuos
organizados e socializados de acordo com as
escolhas e propostas da coalizio dominante
Mudanca: o ambiente e a estrutura sao
condicionados de acordo com os propdsitos

dos detentores do poder

Comportamento: construido, autdnomo e
enacted

Fungdo do gerente: proativa

Voluntarista

Orientacao

Figura 15 - Quatro visdes de organizagdes e administragao
Fonte - ASTLEY. e VAN DE VEN, 1983, p. 247, adaptada pelo autor da dissertacao.
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Choo (1998), utilizando-se de uma abordagem direcionada para a ecologia de
processos informacionais, sugere que a sobrevivéncia das organizacdes seja dependente de
suas habilidade em processar as informagdes adquiridas no ambiente e de transformar tais
recursos informacionais em conhecimentos que possibilitem as organizagdes adaptarem-se
efetivamente as mudangas externas. Assim, aponta dois grandes modos de analise: um que
identifica trés caminhos possiveis para examinar a relagdo entre o ambiente externo e as
organizagdes € outro que considera a possibilidade de processamento de informagdes pelas
organizagdes sob uma perspectiva racional ou interpretativa.

No arcabougo teorico, utilizado por Choo (1998), a informagao ¢ um metarrecurso
que coordena a mobilizacdo de outros, atribuindo grande atencdo ao gerenciamento das
informagdes adquiridas no ambiente, ja que tais informagdes possibilitam a obtencdo de bons
indices de desempenho e, portanto, proporciona maiores chances de competitividade para as
organizagoes.

Um dos caminhos sugeridos por Choo (1998) em suas andlises da relagdo entre o
ambiente externo e as organizacdes considera o ambiente externo como uma fonte de
informagdo, uma vez que as organizagdes podem detectar e receber sinais ou mensagens do
ambiente externo, como mudangas, eventos ou tendéncias e utilizar tais informag¢des de modo
a possibilitar a adapta¢do ao meio (DILL, 1958; LAWRENCE e LORSCH, 1967; ALDRICH,
1979).

Outra perspectiva considera o ambiente como um pool de recursos em que a
dependéncia organizacional € caracterizada por trés caracteristicas estruturais do ambiente: 1.
abundancia de recursos; 2. concentragdo de poder e autoridade encontrada no ambiente; 3.
interconetividade, ou seja, o nimero e o padrdo de interagdes entre as organizagdes no
ambiente (CHOO, 1998).

A terceira perspectiva considera o ambiente como um meio ecoldgico, em que o
ambiente seleciona certos tipos de organizacdes para a sobrevivéncia, com base no ajuste
apresentado entre as caracteristicas ambientais e as formas organizacionais, de modo que
condigdes politicas, econdomicas e sociais afetam a relativa abundéancia e a diversidade de
organizagdes ¢ tentam justificar a sua posi¢do mutante ao longo do tempo. Aldrich e Pfeffer
(1976) e Hannan e Freeman (1977) sdo alguns dos ec6logos organizacionais que aplicam a
biologia evolutiva para explicar por que certas formas organizacionais sobrevivem e

prosperam, enquanto outras debilitam e perecem (CHOO, 1998).
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Ja no tocante a possibilidade de as organizagdes processarem informagdes pelo ponto de vista
racional, Choo (1998) aponta os trabalhos de Simon (1964), os quais preconizam que a tarefa
da organizacdo estd relacionada com a capacidade de controlar as premissas que orientam o
comportamento de tomada de decisdo pelos individuos. Por essa abordag

em, a informagdo ¢ vista como um recurso fundamental a fim de diminuir, ou
mesmo, evitar incertezas ambientais. Assim, "a organizacdo primeiro estabelece os seus
objetivos, entdo, busca alternativas e seleciona cursos de agdes que levem ao atendimento dos
objetivos propostos" (CHOO, 1998, p. 6). (Tradugdo do original em inglés pelo autor da
dissertacao).

Pelo ponto de vista interpretativo, Choo (1998) adota a perspectiva do modelo
interpretativo de Weick e Daft (1983), apresentado anteriormente, pelo qual os individuos
podem ter possibilidades de criar cenarios aos quais as organizagdes devem se adaptar. Assim,
a tarefa das organizacdes esta relacionada a possibilidade de desenvolvimento de
interpretacdes do ambiente e a capacidade de agir com base nessas interpretagdes, de modo
que a informacao € processada a fim de reduzir ou resolver equivocos.

Scott (1998) descreve, numa forma mais abrangente, que, ao longo do século XX,
ao menos trés perspectivas podem ser apontadas na tentativa de estudar as organizagdes. Uma
que considera a organiza¢do como um sistema racional, outra, como um sistema natural e a
terceira, como uma perspectiva dos sistemas abertos. Essa proposta analitica leva em
consideracdo o fato de que as trés tanto compartilham conflitos como se sobrepdem em alguns
pontos, podendo mesmo ser complementares. Embora tenham surgido em épocas distintas, as
mais recentes ndo suplantaram as primeiras, de modo que as trés perspectivas continuam a
coexistir e a ter as suas parcelas de defensores ao serem reinventadas ao longo da historia das
organizagdes.

Reed (1999) também aponta que a andlise ¢ o debate sobre organizagdes sdo
realizados com base em informagodes teoricas resultantes de uma combinag¢do de visao
individual com produgdo técnica, situada dentro de um contexto historico-social dinamico.
Em seu modelo de metanarrativa interpretativa, Reed (1999) descreve seis enfoques de analise
organizacional: 1. racionalidade; 2. integracdo; 3. mercado; 4. poder; 5. conhecimento; 6.
justica. Tal arcaboucgo tedrico visa representar a idéia de que o campo de estudos
organizacionais constitui-se de uma pratica intelectual dinamica, permeada de controvérsias

teoricas e conflitos ideoldgicos em torno do que as organizacdes podem e devem ser. "Tais
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modelos desenvolvem uma relacao dialética com processos historicos e sociais, como formas
contestadas e pouco estruturadas de conceitualizar e debater aspectos chave da organizagao"
(REED, 1999, p. 66).

Desse modo, dadas as proprias diferencas intrinsecas as organizagcdes como
objetos de estudo, como também as diferencas de pontos de vista dos estudiosos e de qual € o
melhor nivel de andlise a se adotar, inumeras dificuldades surgem para a ado¢do de modelos
organizacionais que sejam plenamente aceitos pelos estudiosos. O proprio conceito de
organizagdo denota tantas divergéncias.

Etzioni (1989) aponta que as organizacdes sao unidades sociais ou agrupamentos
humanos intencionalmente construidos ou reconstruidos, a fim de atingir objetivos
especificos. Incluem as corporagdes, os exércitos, as escolas, os hospitais, as igrejas e as
prisdes e excluem-se as tribos, as classes, os grupos étnicos, os grupos de amigos e as
familias. Por essa classificagdo, as organizagdes caracterizam-se por: 1. apresentar divisdao de
trabalho, poder e responsabilidade de comunicagdo, que ndo sdo causais ou estabelecidas pela
tradi¢do, mas planejadas de modo intencional, a fim de intensificar a realizacdo de objetivos
especificos; 2. ter um ou mais centros de poder que controlam os esfor¢os combinados da
organizagdo e os que dirigem os seus objetivos; 3. apresentar substitui¢ao de pessoas, em caso
de insatisfagao.

Van de Ven e Ferry (1980) definem que uma organizagdo complexa ¢ um sistema
aberto de acdes sociais constituido de diversas formas de estruturas e processos. Esse sistema
de acdes constitui-se de uma série de escolhas com relacdo ao dinheiro, as pessoas e ao
ambiente da organizacdo e ao trabalho dos decisores, num ciclo repetitivo de procura,
transformagdo e distribuicdo de inputs em outputs. Por essa abordagem, as organizagdes
complexas consistem de uma série de subsistemas diferenciados, mas interdependentes, cada
qual com programas proprios para estruturar suas atividades especificas. Esses subsistemas
estdo associados a um sistema mais amplo, por intermédio dos fluxos de informacao e de
recursos.

Ja Scott (1998) conceitua as organizagdes como sendo estruturas sociais criadas
por individuos, que tém como intuito o trabalho em cooperacdo para atingir objetivos
idealizados. O modelo utilizado por Scott (1998) expde cinco elementos que se integram e
dao forma as organizagdes: a estrutura social, os individuos, a tecnologia empregada em suas

atividades, os objetivos propostos e o ambiente no qual as organiza¢des mantém suas relagdes
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com os sistemas econdmicos e sociais, como exemplificado na figura 16.
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Figura 16 - Modelo de organizacdo
Fonte - SCOTT, 1988, p. 17, adaptada pelo autor da dissertagao.

No entanto, ¢ interessante verificar que, mesmo diante do imenso universo das
organizagdes, diversos problemas comuns podem ser experimentados por organizacdes
completamente diferentes. Como os relacionados a redefini¢do de objetivos ao longo do
tempo, o de satisfazer os diversos stakeholders, o de incentivar os individuos para maior
colaboragdo, o de prover a organizagdo com recursos escassos € limitantes do ambiente
externo e o de possibilitar a obtengdo de maior produtividade e eficiéncia entre outros
(SCOTT 1998, KANTER e BRINKERHOFF, 1981). Isso pressupde que exista por parte dos
individuos que compdem as organizagdes uma convergéncia de interesses, a fim de que as
solugdes necessarias a sobrevivéncia sejam alcancadas e a continuidade das operagdes seja

mantida.

3.2 Divergéncias conceituais e metodologicas do constructo efetividade

Como o estudo da efetividade organizacional esta, estritamente, ligado a natureza
das organizagdes, diversos modelos surgiram ao longo dos tempos. Desde a analogia das
organizagdes como maquinas ou das burocracias profissionais, cuja eficiéncia organizacional

era considerada como dependente, as conceituacdes de organizagcdo tornaram-se mais
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complexas e variadas e, como conseqiiéncia, surgiu também uma grande diversificagdo dos
conceitos de efetividade (CAMERON E WHETTER, 1983).

Isso ocorre porque toda a concepg¢do tedrica da natureza das organizagdes traz
consigo a no¢do da natureza de efetividade e, conseqlientemente, a diferenca entre aquelas
que sdo efetivas e as que ndo sdao. Assim, as teorias das organizagdes baseiam-se em
caracteristicas referentes as nog¢des de arranjos estruturais efetivos, de estratégias, de sistemas
de recompensa, de estilos de lideranca entre outras. Essas dimensdes organizacionais sao
utilizadas como critérios de andlise, para que as organizagdes avaliem como estao se inserindo
no universo econdmico e social.

Tendo como referéncia o contexto em que se incluem as organizagdes, as
particularidades de cada uma, as diferengas dos pontos de vista dos pesquisadores e do nivel
de andlise proposto, o constructo de efetividade organizacional se relaciona, entre outras
coisas, com a avaliacdo acerca de como uma organizagao cumpre sua missao, alcanga seus
propositos e se adapta a novas e constantes mudangas no ambiente, como afirma Bertucci
(2000). Embora muitas vezes a defini¢do de efetividade organizacional esteja atrelada a outros
indicadores organizacionais de desempenho, como os de produtividade, eficiéncia, eficacia,
desempenho etc., isso ocorre devido ao fato de que todos esses indicadores buscam, na
verdade, evidenciar a necessidade da sobrevivéncia das organizagdes.

Diversos autores vém considerando a efetividade organizacional como um
constructo conciso de avaliagdo organizacional. Dentre esses, podemos citar Yutchman e
Seashore (1967); Mahoney e Weitzel (1975); Mohr (1973); Campbell (1977); Cameron,
(1978), Zammuto (1982) entre outros. No entanto, existem pesquisadores que consideram os
estudos de efetividade fragmentados, freqiientemente confusos e descontinuados, sugerindo,
até mesmo, que a efetividade organizacional seja abandonada como campo de estudos de
organizagoes.

Hannan e Freeman (1977) e Goodman, Atkin e Schoorman’ (apud CAMERON E
WHETTEN, 1983) criticam severamente os estudos de efetividade, indicando a existéncia de
estudos inconsistentes e que revelam inadequagdes na escolha dos indicadores de efetividade,

além de apontarem para o fato de que os modelos utilizados nao consideram o fator tempo pa-

" GOODMAN, P.S.; ATKIN, R.S.; SCHOORMAN, F.D. On the demise of organizational effectiveness studies.
In: CAMERON, K.S.; WHETTEN, D.A. Organizational effectiveness: a comparison of multiple models. San
Diego: Academic Press, 1983.
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ra a analise e de que, também, existe uma tendéncia a generalizacdo de resultados para
organizagoes diferentes.

Connoly, Conlon e Deutsch (1980, p. 211) também, criticam a literatura sobre
efetividade ao proporem que "o campo de estudos sobre efetividade organizacional parece
estar num dessaranjo conceitual".

Empiricamente ¢ provavel que o constructo efetividade organizacional ndo seja
abandonado por se tratar de uma relevante variavel dependente investigada em diversas
pesquisas organizacionais. A necessidade de demonstrar que uma certa estrutura, um sistema
de recompensa, um estilo de lideranca, um sistema de informacdo, dentre outras
caracteristicas, ¢ melhor, em um certo modo, do que em outros, faz a nocao de efetividade ser
um elemento empirico e central nas discussoes.

Na pratica, a necessidade intrinseca dos individuos de fazer julgamentos acerca da
efetividade das organizagdes, como nos casos de se decidir se uma escola devera ser fechada,
ou se haverd necessidade de uma organizag¢do realizar uma alianga estratégica com outra
organizagdo, também justifica as pesquisas desse contructo.

No entanto, para a escolha dos modelos a serem utilizados por teoricos,
pesquisadores e administradores, diversos fatores podem ser considerados, ja que as escolhas
dos critérios de andlise sdo subjetivas e fundamentadas nas preferéncias e em valores
pessoais. Muitas vezes, os trabalhos ndo identificam qual ¢ o publico-alvo da andlise, e
dificuldades de perguntas a serem priorizadas tornam-se inerentes ao desenvolvimento desses.

As diversas tentativas realizadas pelos estudiosos organizacionais para produzir
referéncias ou esquemas que permitam a distingdo entre as organizagdes, tanto tedrica, quanto
empiricamente, evidenciam o aspecto da racionalidade, intrinseca ao desenvolvimento de
qualquer corpo cientifico de conhecimento, como salienta Hempel® (apud CAMERON e
WHETTEN, 1983).

As divergéncias conceituais ¢ metodologicas dos estudos de efetividade podem
ser observadas na ampla literatura do assunto, permitindo raras comparagdes entre os diversos
estudos realizados, visto que poucos foram os que utilizaram critérios comuns em suas
analises.

Cunningham (1977), em sua revisao de literatura, aponta que tais critérios estao

$ HEMPEL, C. G. Aspects of scientific explanation. New York: Free Press, 1965.
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associados ao desempenho da estrutura, dos recursos humanos e das atividades e fungdes que
as organizagoes desenvolvem.

Kanter e Brinkerhoff (1981) apontam que as questdes mais importantes sobre
efetividade se referem aos aspectos conceituais. Assim, questdes como o que medir, ao invés
de como medir e como definigdes e técnicas sdo escolhidas e se relacionam com estrutura,
processos € com o ambiente externo sdo mais importantes do que problematicas técnicas.
Admitindo-se que diferentes decisdes geram diferentes tipos de mensuracdo, a competicao
entre os diversos constituintes das organizacdes, internos e externos, pode proporcionar fortes
incongruéncias quanto a escolha dos critérios para medir a efetividade da organizacao.

A escolha das dimensdes de desempenho e efetividade e do modo como sdo
mensuradas, em grande parte, ¢ funcdo de quem estd fazendo a avaliagdo, assim como a
escolha do modo como serdo utilizados os dados obtidos. Como Campbell (1977) assinala, os
critérios de efetividade devem ser escolhidos com referéncia aos propdsitos das medidas.

Kanter e Brinkerhoff (1981) indicam que o poder afeta a defini¢ao de efetividade,
dado que "os interesses envolvidos sdo baseados ndo apenas na posi¢do, mas também em
politica" (KANTER e BRINKERHOFF, 1981, p. 324). (Tradugdo do original em inglés pelo
autor da dissertagao).

Para Kanter e Brinkerhoof (1981), a idéia de multiplos interesses, multiplos
stakeholders e de avaliagdes qualitativas tem ocorrido com mais freqiiéncia nos trabalhos de
efetividade visto a necessidade de ser representada a grande variedade de constituintes nas
organizagoes.

Alguns analistas argumentam que a abordagem de efetividade pode ser
padronizada, em termos da aceitagdo da existéncia de uma coalizdo dominante, conforme
Yuchtman e Seashore (1967). Scott (1988), por exemplo, argumenta que os critérios de
avaliacdo de efetividade organizacional ndo sdo apoliticos e que a obten¢do de dados deve
privilegiar diversas fontes. O modelo de multiplos objetivos de Zammuto (1984) identifica
que nas organizagdes existem mudangas na composi¢cao de poder dos diversos grupos, tanto
internos quanto externos.

Para Cameron e Whetten (1983) trés questdes t€ém levado a elaboracdo dos
diversos modelos de efetividade: 1. a existéncia de multiplos conceitos de organizacao; 2. a
falta dos limites para a construcdo do constructo de efetividade; 3. a auséncia de consenso

para a escolha dos critérios.
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Contudo, antes de serem expostas mais inconsisténcias conceituais e
metodoldgicas sobre os estudos de efetividade organizacional, ¢ interessante que seja feita a
distincdo entre constructo e conceito, considerando que esse ultimo pode ser definido e
especificado por eventos observaveis objetivamente. Cameron ¢ Whetten (1983) citam que a
produtividade ¢ um conceito e que o seu significado total pode ser capturado ao se medir a
totalidade dos resultados organizacionais. J& a efetividade ¢ um constructo, ou seja, ¢ uma
abstracdo que existe na mente das pessoas, mas nao tem uma realidade objetiva, ndo podendo
ser contada ou observada, sendo que a sua existéncia se da pela inferéncia dos resultados de
fendmenos observados. Entdo, como constructo, o seu significado total ndo pode conhecido.

O constructo efetividade ndo tem limites objetivos, ¢ produto de valores e
preferéncias individuais e ndo pode ser medido apenas com a utilizacdo de critérios absolutos,
ao contrario, modelos que visam mensura-lo utilizam-se geralmente de um conjunto de
critérios como indicam (CUNNINGHAM, 1977; SCOTT, 1977).

Cameron (1986) aponta que esses problemas metodologicos e tedricos preocupam
mais os estudiosos do assunto. O publico leigo, ao ter de fazer escolhas sobre qual a melhor
escola para seus filhos, o hospital que atende as suas expectativas ou a melhor op¢do de
emprego, esta realizando julgamentos que, apesar de fazerem parte da avaliacdo de
efetividade, sdo parciais e ndo abrangem todo o julgamento necessario.

Cada individuo realiza a sua avaliagdo de acordo com os critérios de que dispoe,
ndo existindo critérios objetivos e mensuraveis. Assim, sdo utilizados outros mais acessiveis,
em substituicdo aos primeiros. Nesse processo, "os individuos irdo sempre encontrar uma
racionalidade para realizar os seus critérios de julgamento" (CAMERON, 1986, p. 88).
(Tradugao do original em inglés pelo autor da dissertagdo).

J& os estudiosos das organizagdes, por outro lado, sdo mais reticentes em aceitar
critérios que ndo possam ser mensurados, de modo que sdo constantes as tentativas de obter
critérios que tenham validade para indicar aspectos objetivos no desempenho das
organizagdes.

Muitos sdo os debates na literatura acerca de qual seria o melhor critério para
acessar efetividade (ZAMMUTO, 1984). O grande nimero de modelos relatados na literatura,
como o de objetivos (PRICE, 1972; MOHR, 1793), o de sistema de recursos (SEASHORE e
YUTCHMAN, 1967), o de constituintes estratégicos (CONOLLY et al.,1980; ZAMMUTO,

1984) dentre outros, ¢ postulado como capaz de abranger todo o significado de efetividade.
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No entanto, sem tirar a contribuicdo de cada modelo, ndo se pode considerar que cada um
tenha poder exploratério para sobrepor aos outros, pois cada um inclui critérios nao
visualizados nos demais.

Cameron ¢ Whetten (1983) argumentam que, mesmo que o0s objetivos
organizacionais tenham sido identificados e alcancados, a organizagdo pode ser considerada
inefetiva, contradizendo a proposi¢do de efetividade preconizada pelo modelo de objetivos.
Do mesmo modo, pelo modelo de sistema de recursos, em que a efetividade esta relacionada
com a capacidade de adquirir recursos escassos, uma organizacdo pode ser considerada
inefetiva, mesmo que tenha adquirido recursos escassos em abundancia ou, por outro lado,
pode ser considerada efetiva, mesmo se ela tiver falhado em adquirir tais recursos.

O mesmo acontece com os outros modelos. Pelo modelo de multiplos
constituintes, mesmo que alguns constituintes ndo estejam satisfeitos, a organizagdo pode ser
considerada efetiva. Na verdade, cada modelo interpreta apenas parte do constructo de
efetividade.

De modo bastante interessante, Cameron e Whetten (1983) também apontam para
o fato de que alguns definem o constructo de efetividade organizacional como sendo
disfuncional, ao restringir algumas possibilidades organizacionais alternativas. Cameron e
Whetten (1983) citando Morgan’, indicam que assim como metéforas, os constructos sdo mais
valiosos quando gaps existem entre a realidade descrita e o constructo, ou seja, quando a
operacionalizacdo do constructo nao captura todos os detalhes presentes no mundo objetivo.

Argumentando que toda a teoria organizacional ¢ essencialmente metaforica,
Morgan, ainda citado por Cameron e Whetton (1983) aponta que novos insights € 0 progresso
cientifico ndo ocorrem quando constructos e metaforas combinam com a realidade e, sim,
quando esses elementos contém uma espécie de mentira em suas concepgdes. Quanto isso
ocorre, novas imagens surgem ¢ novas alternativas sdo consideradas. Tal interpretagdo, rica
em complexidade e ambigiiidade, pode sugerir diversas possibilidades para a constru¢ao de
modelos de efetividade.

Como a defini¢do do constructo de efetividade ¢ complexa e indefinida, o mesmo
se pode esperar em relacdo as possibilidades de mensuragdo. Uma das razdes para o

desconhecimento do melhor critério para acessar efetividade ¢ que, simplesmente, esse

’ MORGAN. G. Paradigms, metaphors, and puzzle solving in Organizational theory. Administrative Science
Quarterly, n. 25, p. 605-22, 1980.
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processo € subjetivo e depende das preferéncias e de valores pessoais.

Cameron e Whetten (1983) apontam quatro problemas relacionados a dificuldades
em acessar preferéncias e valores individuais, quais sejam: 1. individuos freqiientemente tém
dificuldade para identificar suas proprias preferéncias em relagdo a organizacdo; 2. as
preferéncias mudam com o tempo; 3. existem nas organizacdes diversas preferéncias
contraditérias e simultdneas; 4. as preferéncias expressas dos constituintes estratégicos,
freqlientemente, ndo sdo relacionadas, ou até mesmo evidenciam relacdes negativas em
relacdo ao julgamento da efetividade organizacional.

Cameron ¢ Whetten (1983) ainda apontam que € necessario que os estudiosos de
efetividade organizacional explicitem, com clareza, as suas opgdes tedricas e metodoldgicas
em relacdo a alguns pontos-chave, tais como: 1. perspectiva de julgamento que serd adotada
(coalizio dominante, provedores de recursos externos, diferentes constituintes; 2. nivel de
analise que serd utilizado (individuo, organizacao, sociedade); 3. referéncia temporal utilizada
para o julgamento (efetividade de curto ou de longo prazo); 4. o tipo de dados analisados
(objetivos ou subjetivos, quantitativos ou qualitativos); 5. critérios normativos (que indicam
quais agdes podem ser tomadas para obter efetividade); 6. critérios descritivos (descrevendo
as caracteristicas das organizagdes); 7. critérios dedutivos (pesquisas a partir de modelos
tedricos); 8. critérios indutivos (teste de hipoteses empiricas ja identificadas em outras
pesquisas); 9. modelos universalisticos (aplicdveis a uma grande variedade de organizacdes) ;
10. modelos contingenciais (pesquisas especificas e particulares).

Visto que os resultados de todos os esforcos para mapear o terreno tedrico,
empirico e pratico de efetividade organizacional tém revelado a pluralidade das conclusdes
obtidas, em que cada tentativa tenta sobrepor-se as outras e ndo adiciona-las, a priori,
multiplos modelos para acessar a efetividade organizacional sdo aceitos. Isso desde que
alguns critérios metodologicos e conceituais sejam plenamente identificados e que,
preferencialmente, possibilitem que os resultados de tais modelos possam ser relacionados
entre as diversas abordagens.

Dessa maneira, a seguir, serdo apresentados alguns modelos organizacionais
teoricos que analisam a efetividade organizacional. Como mostrado na se¢do anterior, uma
grande questdo nessa linha de pesquisa tem sido a complexidade do tema, e conceituar
efetividade organizacional de um modo satisfatorio apresenta dificuldades obvias. Contudo,

nesta pesquisa, por uma questdo metodoldgica, o constructo efetividade organizacional serd
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analisado sob a luz dos modelos de objetivos, do sistema de recursos, dos multiplos

constituintes, das estruturas e dos processos e sob a perspectiva evolutiva das organizagoes.

3.3 Modelo de objetivos

O modelo de objetivos é provavelmente o mais utilizado para acessar a
efetividade organizacional (GEORGOPOLOUS ¢ TANNENBAUM 1957; PRICE 1972;
MOHR 1973), em que a superagdo dos objetivos estabelecidos pela e para a organizagdo
representa o critério basico para a avaliagcdo da efetividade organizacional. Apesar de ser uma
abordagem tradicional e duramente criticada por alguns autores, tais como Yutchman e
Seashore (1967) e Etzioni (apud BERTUCCI, 2000), os estudos com base nessa perspectiva
continuam sendo realizados (CAMPBELL 1977; SCOTT 1977).

Quando a efetividade € acessada por meio de abordagens que visam a obtengdo de
objetivos, varios problemas metodoldgicos e conceituais ocorrem, pois 0s objetivos sdo das
pessoas e ndo da propria organizagdo e, em principio, ndo ha como estabelecer um consenso
sobre a natureza dos objetivos. Também, quando os critérios sdo de origem externa a
organizagdo, baseados em referéncias societarias, ocorrem outros problemas metodoldgicos e
conceituais, pois os valores sdo externos a organizacao (YUTCHMAN E SEASHORE, 1967).

Para Georgopolous e Tannenbaum (1957), o conceito de efetividade
organizacional esta associado a obtengdo de objetivos, tendo um carater mais funcional do
que estrutural. Existe, assim, uma variedade de modelos de objetivo, diferenciados pelo nivel
de abstra¢do conferido a meta desejada e contra a qual a efetividade ¢ avaliada. Assim,
objetivos sdo comumente conceituados como condi¢cdes futuras que a organizacdo tenta
atingir, condi¢des essas que devem, normalmente, ser perseguidas via degraus intermedidrios
em uma seqliéncia meio-fim.

Para Keeley (1980), o modelo de objetivo oficial para efetividade ¢ caracterizado
por um foco sobre objetivos organizacionais basicos. Isso possibilita que criticas sejam feitas
em relacdo ao modelo de objetivos, como padroes de desempenho organizacional,
principalmente sobre suas caracteristicas ndo operacionais, pois os objetivos oficiais
possibilitam reflexdes de estados futuros que sdo definidos de modo muito lento para servir

como padrodes de evoluciao, em comparagdo com os objetivos operacionais.
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Para Keeley (1980), ainda, o modelo de objetivos exibe uma grande falha ao
estabelecer critérios objetivos para alcangar resultados organizacionais de carater, tanto
objetivos como nao objetivos.

O modelo objetivo oficial pode ser mais bem entendido em termos de objetivos
reais e, de acordo com Perrow (1961), os objetivos operativos designam os fins buscados por
meio de politicas de operacdes reais da organizagdo. Assim , tais objetivos indicam, de fato, o
que a organizacdo estd tentando fazer, sem se importar com o que os objetivos oficiais
preconizam.

Hall'® (apud KEELEY,1980) conclui que efetividade é mais bem entendida como
um conceito multidimensional, que reflete o progresso presente em objetivos operacionais.

Yutchman e Seashore (1967) criticaram a utilizagdo do modelo de objetivos,
alegando que restrigdes metodologicas, principalmente com relagdo ao processo de escolha
dos objetivos que devem ser atendidos, dificultam anélises organizacionais. Assim, foi
proposto o modelo de sistemas de recursos agregando variaveis que denotam as relagdes entre
as organizagdes e o ambiente.

Entretanto, Keeley (1980) aponta que o modelo utilizado por Yuchtman e
Seashore (1967) ¢, ainda, um modelo objetivo, dada a usual definicdo de objetivos como
condicdes organizacionais desejadas pelo modelo de recursos. Esse modelo compartilha de
certas desvantagens com o modelo de objetivos operativos, contudo, focaliza atencdo sobre a
importancia na mudanga de processos entre a organizagao e seu ambiente.

Cunningham (1977) da enfoque ao alcance dos objetivos formais idealizados pela
organizagdo, na forma de manuais, publicagdes, jornais, materiais de divulgacao institucional
etc., como também considera aqueles de carater informal, desde que possiveis de serem
operacionalizados. Em adicdo, objetivos derivados da missdo ou fungdes especificas da
organizagdo também podem ser considerados. Cunningham (1977), utilizando-se do conceito
de racionalidade de Max Weber, julga que uma organizacgao ¢ considerada racional quando os
seus participantes conseguem organizar a divisdo do trabalho e a rede de fungdes existente
para facilitar a obtencdo dos objetivos gerais propostos, a partir da execucao de atividades e
de projetos. Assim, por essa abordagem, uma comparagdo entre o que ¢ planejado e o que €

obtido ocorre, contrastando os resultados com os objetivos e metas idealizados. Entdo, o mo-

""HALL, R. H. Organizations: structure and process. 2nd ed. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1977.
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delo de objetivos pode ser utilizado para determinados fins, cujos objetivos sejam especificos
€ mensuraveis.

Kanter e Brinkerhoff (1981) indicam que grande parte dos estudos de efetividade,
contempla a abordagem da obtencdo de objetivos. Entretanto, nos ultimos anos, severas
criticas surgiram para contestar essa abordagem, principalmente com relacdo a problematica
de estabelecer objetivos para as organizagdes complexas.

Kanter e Brinkerhoff (1981) apontam, assim, alguns dos principais problemas
encontrados na literatura acerca da utilizacdo da abordagem de objetivos para a efetividade
organizacional: 1. a existéncia de objetivos incoerentes, inconsistentes e, muitas vezes,
contraditdrios; 2. a incoeréncia entre subunidades identificada por modelos estruturais de
organiza¢do como o da Anarquia Organizacional (MARCH e OLSEN 1976); 3. a variedade
de niveis na organizacdo para o tratamento de critérios de efetividade, (organizacional,
gerencial, subordinados); 4. a agregacao de dados individuais ou de categorias holisticas; 5. a
existéncia de objetivos vagos ou mal definidos, que podem ser substituidos pelos proprios
critérios de efetividade, principalmente quando sdo mais precisos e geram agdes; 6. a
utilizagdo de diversos indicadores temporais — indicadores de efetividade no curto prazo
(producao, eficiéncia, satisfacdo) - de médio prazo (adaptacdo, desenvolvimento) — de longo
prazo (sobrevivéncia); 7. a utilizacdo da abordagem de ciclos de vida, em que cada estagio da
organizagdo apresenta problemas especificos; 8. a ocorréncia de organizagdes novas x
organizagdes novas e diferentes, pois critérios antigos nao sao possiveis de serem utilizados
em novos tipos de organizacdo; 9. a existéncia de fatores contingenciais, como caracteristicas
do material ou objetos sobre os quais as organizagdes atuam e a tecnologia disponivel para as
organizagoes.

Para Mahoney (1967), tanto gerentes como pesquisadores, ao tentarem medir
efetividade organizacional, deparam-se com a seguinte questdo: quais sdo os critérios
apropriados para acessar a efetividade organizacional? Baseados no modelo de objetivos, os
trabalhos realizados na area de efetividade buscam de um lado o foco em conceitos mais
gerais, como o de sobrevivéncia organizacional e, de outro, em medidas operacionais mais
especificas. Entretanto, nenhum desses conceitos oferece possibilidades de estudos
comparativos de efetividade entre as organizagdes.

Diante do fato, ¢ sugerido que critérios intermediarios, geralmente preditivos de

critérios mais extremos como sobrevivéncia, possam ser utilizados para acessar a efetividade
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organizacional e permitir comparagdes entre os estudos. Embora ndo ensejem conclusdes
acerca dos estudos.

De um modo geral, gerentes fazem julgamentos sobre a efetividade das unidades
organizacionais em que trabalham, quando formulam orgcamentos e projetos, ou quando as
organizagdes definem outros tipos de recursos a serem utilizados, independentemente da falta
de consenso dos estudos de efetividade. Assim, os estudos de Mahoney (1967) centram
esforcos na verificagdo empirica de quais podem ser os critérios de efetividade utilizados
nessas decisoes.

Para Mahoney (1967), muitos estudos de efetividade organizacional tendem a ser
normativos, utilizando-se de critérios que podem estar relacionados ou ndo com os objetivos
procurados pelas organizagdes, prescritos por observadores externos as organizagoes.

Buscando entdo denotar a racionalidade nas pesquisas, Mahoney (1967)
argumenta que os julgamentos dos gerentes sobre a efetividade organizacional refletem suas
percepgdes de objetivos e suas crengas sobre as varidveis relacionadas a obtengdo dos
objetivos organizacionais. Assim, ao se identificarem os critérios utilizados nesses
julgamentos, para acessar a efetividade, seria possivel obter informagdes sobre a percepcao
dos gerentes acerca dos objetivos finais e intermedidrios, o que poderia ser tutil para a
constru¢do de modelos que viessem a facilitar o trabalho gerencial e de pesquisa.

Os resultados de Mahoney (1967) sugerem que avaliagdes de praticas gerenciais
empregam diversos critérios € que nenhum critério unico pode ser identificado como
apropriado para todas as situagdes. Os gerentes fazem seus julgamentos a partir de dimensoes
limitadas de informagdes, e a importancia relativa dessas dimensdes varia entre eles.

Mahoney e Weitzel (1967) apontam que ¢ encontrada em diversas formulagdes
teoricas de comportamento organizacional uma variedade de conceitos de efetividade
organizacional, tendo como problema a questdo de como estipular os critérios de comparagao
de resultados da pesquisa organizacional. Assim, a aplicacdo de um critério basico deve ter
uma avaliacdo daqueles que sdo melhores indicados para descobrir o objetivo final da
organizagdo e suas realizacdes, tal como administradores ou oficiais responsaveis pela
unidade organizacional.

Para Mohr (1973), apesar das tentativas de se estabelecer o conceito de objetivos
organizacionais, pouco tem sido o reconhecimento de que isso possa ser util a teoria das

organizagdes, dentre outras disciplinas pertinentes a Ciéncia Politica. Entretanto, Mohr (1973)
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propde que os objetivos organizacionais sejam utilizados como critérios que avaliem
eficiéncia e efetividade e também como variavel dependente em andlises organizacionais.
Mohr (1973) também assinala para a necessidade de buscar uma melhor compreensdo do que
possa vir a ser esses objetivos para as organizagoes.

Grandes criticas ao modelo de objetivos tém sido propostas ao longo dos anos.
Dentre os criticos abordados por Mohr (1973), destacam-se Etzioni (1960), Yuchtman e
Seashore (1967) e Simon (1963). Embora tantos ataques tenham sido realizados ao modelo de
objetivos, algumas contribui¢cdes puderam ser obtidas por essas analises na visao de Mohr
(1973). Uma ¢ de que a construgdo de um conceito para objetivos deve obedecer a questao
empirica, e a outra ¢ que essa definicdo deve abranger uma grande variedade de requisitos, ou
seja, deve admitir uma certa complexidade. Assim, as defini¢des de objetivo, comumente
usadas, sugerem que este requer uma intengdo para se obter algum resultado. Entdo, algumas
consideragdes sobre aspectos relacionados ao processo coletivo de escolha de resultados
merecem atencgao.

Cartwright e Zander'' citados por Mohr (1973) definiram objetivo organizacional
como um grupo de objetivos que especifica um estado preferido pelo grupo, como uma
entidade que guia acdes coletivas em dire¢do a conquista deles.

Thompson (1976) considera os objetivos da organizacdo como sendo aqueles
mantidos pela coalizio dominante. Assim, o elemento da inten¢do ¢ transferido do grupo
abstrato para os individuais especificos.

Mohr (1973) julga que conceituar uma organizagdao ndo ¢ tarefa facil. Para ele,
uma organizacdo ¢ um programa que contém alguns outros programas, € um objetivo
organizacional ¢ o objetivo direto, cuja referéncia ¢ a organizagdo como uma institui¢do ou
algum aspecto do ambiente da organizagao.

Em sua concepg¢ao sobre o modelo de objetivos, Seashore (1983) considera que os
objetivos sdo propostos de forma altruistica, em beneficio da organizacdao. No entanto, varios
sdo incompativeis, ou mudam com muita rapidez. Muitas vezes, as organizacdes se envolvem
em agdes sem a clareza de que objetivos devem alcangar, e, at¢é mesmo, buscam criar
objetivos que justifiquem suas acgdes. A efetividade relaciona-se as mudancas que as

organizagdes apresentam, com a gradual obtengcdo de seus objetivos. Nessa perspectiva

"' CARTWRIGHT, D. ¢ ZANDER, A. Motivacional process in groups: introduction. In: Group Dynamics, 3™
ed., ed. Dorwin Cartwright, and Alvin Zander. New York: Harper and Row, 1968. p. 403-7
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hierarquizada, quanto a responsabilidade do estabelecimento dos objetivos, ndo ha consenso,

podendo ser diversos os atores: a coalizdo dominante, os funciondrios, os proprietarios etc.

3.4 Modelo de sistema de recursos

O modelo de sistema de recursos surgiu como uma alternativa ao modelo de
objetivos, focando na interagdo da organizagdo com o ambiente no qual a organizagdo se
insere. A definicdo da efetividade organizacional esta relacionada com a habilidade da
organizagdo na exploracdo do ambiente para adquirir recursos escassos e valiosos
(YUTCHMAN E SEASHORE, 1967). Por essa perspectiva, os resultados organizacionais e a
aquisi¢ao de recursos suplantam os objetivos como critérios principais de efetividade
organizacional.

A efetividade organizacional é, entdo, considerada como sendo o sucesso das
organizagdes em manter relagdes de trocas no ambiente competitivo, ao longo do tempo, ou
seja, manter a sua posi¢ao de barganha em uma dada condi¢do ambiental. Como os recursos
sdo variados, as relacdes de competicdo sao multiplas, exibindo mudangas intrinsecas entre as
classes de recursos.

A origem dessa abordagem reporta a teoria dos sistemas e a teoria dos sistemas
abertos. Esta abordagem preconiza que a organizacao se interage com o ambiente sob a forma
de trocas de informagdes e energia. Efetividade, nessa perspectiva, relaciona-se com a
possibilidade da gera¢do de produtos para o meio externo e a manutencdo da geragdo de
inputs para todo o sistema.

O modelo de sistema natural evidencia alguns aspectos da efetividade
organizacional, até entdo, pouco explorados como os seguintes: 1. efetividade relaciona-se
com os atributos do sistema que se relacionam com os processos de adaptagdao, manutencao e
transformagdo; 2. efetividade deve ser avaliada de modo integral e ndo por indicadores
independentes; 3. os indicadores sempre estdo ligados a questdes contextuais, ou seja, seus
significados sdo contingenciais; 4. causas e resultados devem ser operacionalizados em uma
rede que possibilite distingdes.

O modelo, ainda, preconiza que ¢ invidvel medir todos os atributos da

organizagdo, ¢ a selecdo desses se d4 por empirismo, teorias € pesquisas.
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Para Etzioni (1960), as analises que buscavam o conceito de objetivo ndo eram
vantajosas pelo fato de que elas, sempre, prediziam que a organizagdo ndo era eficaz. Esse
autor também atenta para o fato de que as andlises empiricas geralmente mostram
organizagdes perseguindo seus objetivos ndo completamente pelo modelo objetivo e que
imputar uma fung¢do social a uma organizagao ¢ simplesmente uma importante inclinacao de
valor do analista.

Etizioni (1960, p. 180) chegou a conclusdo de que o conceito de objetivo
organizacional seria abandonado como um critério de avaliagdo, em favor do que ele
chamaria de modelos de sistemas. Ele define um objetivo organizacional como "um estado
desejado de transagdes que a organizacado tenta realizar".

Yuchtman e Seashore (1967) adicionaram a nog¢do de alocagdo 6tima de recursos
de Etizioni (1960) a idéia de habilidade para obter recursos. Eles propuseram definir
efetividade organizacional nos termos de posicao de barganha, como refletido na habilidade
da organizacdo, em termos absolutos ou relativos, para explorar seu ambiente na aquisi¢do de
recursos escassos e valiosos.

Evan (1976) argumenta que, embora as organizagdes formais tenham por
defini¢ao que escolher objetivos, poucas abordagens sistematicas que procurem proposicoes
de carater exploratorio e previsivel foram propostas desde o trabalho de Barnard publicado em
1938. Esse autor postulou que as organizagdes sao sistemas cooperativos e que os esfor¢os de
seus membros ¢ que promovem tal caracteristica.

Nesse contexto, desponta o desenvolvimento da teoria sistémica das organizacdes
(EVAN, 1976), para o qual uma organizagao ¢ um sistema social que em sua interacdo com o
ambiente articula, pelo menos, quatro processos: 1. os inputs organizacionais que consistem
de varios tipos e quantidades de recursos, como capital, pessoal, informagdo e energia; 2. o
processo de transformacao que acarreta a aplicacdo de tecnologia social e fisica para os varios
inputs organizacionais; 3. 0s outputs organizacionais que se caracterizam na forma de
produtos, servigos, decisdes etc. e sdo canalizados para outras organizagdes ou para uma
populacdo de consumidores ou clientes; 4. os efeitos feedback do sistema organizacional que
podem ser de carater positivo ou negativo.

Assim, a partir da perspectiva da teoria de sistemas, que inclui os quatro processos
apresentados acima, surge uma nova forma de conceituar e operacionalizar a efetividade

organizacional como um conceito multidimensional. Dai, efetividade organizacional pode ser
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definida como a capacidade de uma organizagao enfrentar, com os quatro processos, a busca
de seus objetivos.

A abordagem tradicional de efetividade relaciona-se com o ato de que
organizagdes complexas tém um objetivo maior, quer seja a missdo ou fun¢do e, de que tal
objetivo pode ser identificado empiricamente e mensurado. No entanto, existem divergéncias
quanto a forma de como a racionalidade e a operacionalizacdo sdo exercidas para identificar
0s objetivos a serem mensurados.

A abordagem de objetivos prescritos ou, simplesmente, abordagem de objetivos
foca a estrutura formal e busca identificar os objetivos da organizagdao por meio da 6tica do
nivel gerencial mais elevado. Katz ¢ Kahn'? (apud YUCHTMAN e SEASHORE, 1967) ja
chamavam a atencdo para o fato de que essa declaracdo de objetivos pode estar idealizada,
racionalizada, distorcida, omitida ou, até mesmo, possa ocultar aspectos essenciais sobre o
funcionamento da organizagao.

Yutchman e Seashore (1967) rejeitam a aplicagdo dessa abordagem para medir a
efetividade organizacional por dois motivos: 1. objetivos como um estado ideal ndo oferecem
possibilidade de mensuragdes realisticas; 2. objetivos como entidades culturais surgem fora
das organizagdes e ndo podem, arbitrariamente, ser atribuidos como propriedades da
organizagdo. Também argumentam que ndo sdo apenas os constituintes externos que
estabelecem objetivos para a organizacdo, mas internamente a organizagdo ¢ composta por
uma variedade de individuos e de grupos com seus objetivos e concepgdes proprias a respeito
da organizagao.

Essa diversidade de visdes sobre os objetivos e concepcdes proprias de
organizagdo parece dificultar a obtencdo de objetivos que representem mais do que
construcdes ideais de seus constituintes.

Modelos de efetividade devem considerar a organizagdo como um sistema de
referéncia com as relagdes e o ambiente, de modo que haja um referencial tedrico amplo para
abranger diversos tipos de organizagdes complexas e as suas especificidades, oferecendo uma
referéncia para identificar empiricamente variaveis que possibilitem avaliar efetividade nas
organizagoes.

A teoria de sistemas enfatiza as diferencas da organizag¢ao enquanto estrutura so-

2KATZ, D. e KAHN, R. L. The social psycology of organizations. New York: Wiley, 1966. p. 66.
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cial, bem como a natureza e a interdependéncia dos processos que interligam a organizacao e
o ambiente. Nesse contexto, a efetividade ¢ conceituada por Yutchman e Seashore (1967), em
termos de sua posicdo de barganha, refletida na habilidade da organizacdo, em ternos
absolutos ou relativos, de explorar o ambiente na aquisicdo de recursos escassos e valiosos.
Esse conceito enfatiza o comportamento da organizagdo em trés momentos: na aquisicao dos
recursos, na alocagdo, no processamento e na devolu¢do dos resultados em termos de bens ou
de servigos produzidos. Esse processo de troca e competi¢ao por recursos escassos € valiosos
promove uma diferenciagdo entre organiza¢des mais ou menos bem-sucedida.

Comparagdes entre efetividade de organizagdes diferentes tornam-se possiveis na
medida em que a referéncia ¢ o comportamento diante das trocas com o ambiente, desde que o
ambiente ofereca condi¢des que permitam comparagdes. Os recursos pelos quais a
organizagdo compete apresentam atributos (liquidez, estabilidade, relevancia, universalidade,
substitui¢do), que auxiliam a compreender o processo de troca no qual a organizagdo se
engaja para acessar recursos.

Assim, a efetividade organizacional tem que considerar uma diversidade de
recursos necessarios a organizagdo, a sua relevancia e a posi¢do relativa da organizacao
comparada com base em informagdes relativas a quantidade e tipos de recursos disponiveis

para a organizac¢do e a eficiéncia dos usos desses.

3.5 O modelo dos constituintes estratégicos

A efetividade organizacional como conceito utilizado na teoria das organizacdes
vem, ao longo dos anos, revelando novas maneiras de interpretar o desempenho
organizacional. Modelos novos surgem a partir de novos questionamentos, que buscam mudar
o ponto de vista de como a organizacao pode ser avaliada. Assim, surgiram nos anos 70
diversos trabalhos que criticaram o modelo de objetivos e de sistema de recursos por autores
como Campbell (1977), instigando o surgimento de um novo tema nas pesquisas de
efetividade na forma de modelos de multiplos constituintes, como os propostos por Connoly,
Conlon e Deutsch (1980); Zammuto (1982 e 1984). Esses trabalhos passaram a revelar uma
preocupagdo em obter efetividade a partir do ponto de vista de multiplos constituintes e ndo s6

da coalizdo dominante nas organizacdes.
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A avaliacdo da efetividade organizacional sob a otica da preferéncia manifestada
por seus diversos constituintes aparece como alternativa ao modelo puramente racional, que
se baseia na utilizacdo do conceito de alcance de objetivos como medida de efetividade. A
forma como cada um desses modelos conceitua e identifica a efetividade da organizagao
apresenta uma série de diferencas internas acerca do que ¢ efetividade, as escolhas internas
que devem ser priorizadas no sentido de obter efetividade e quem sdo os constituintes
prioritariamente atendidos. A base das diferengas estd em uma questdo: quais preferéncias
devem ser satisfeitas a partir dos resultados obtidos com o desempenho organizacional?

As questdes preconizadas pelos diferentes modelos de multiplos constituintes
focalizam sobre a idéia central da a¢do organizacional: quem quer o que e qudo importante ¢ a
demanda a ser satisfeita? Quais sdo as implicagdes da satisfacdo de uma demanda para a
satisfacdo de outras?

Embora compartilhando bases empiricas comuns, esses modelos multiplos
discordam em um certo nimero de pontos. Um dos principais estaria relacionado com a
questdo da satisfagdo preferencial de grupos, por meio da distribuicdo de resultados do
desempenho organizacional. Zammuto (1984) observa que duas areas de discordancia
surgem dessa questdo: 1. como sdo feitos os julgamentos de efetividade global, dada as
preferéncias divergentes dos constituintes em relagdo ao desempenho? 2. Quais sdo as
implicacdes dessas avaliagdes para a¢do administrativa futura?

Zammuto (1984) analisa quatro perspectivas que fornecem diferentes respostas
para questoes relacionadas a distribuicao de resultados organizacionais: a do relativismo, a do
poder , a da justica social e a evolutiva. Todas sdo tratadas como casos especiais do constructo
de efetividade e, a partir delas, sdo colocadas duas generalizagdes sobre efetividade
organizacional, relacionadas com critérios de valor e de especificidade temporal.

A abordagem do relativismo v€ o modelo multiplo de constituinte como uma
técnica empirica para a colecdo de informagdo sobre o desempenho organizacional de
constituintes organizacionais. Connolly et al. (1980) denominaram esse modelo conceitual
minimalista, em que efetividade ndo ¢ tratada como um simples relatdrio sobre desempenho
organizacional, "mas como um conjunto de véarios relatorios, cada um refletindo o critério
evolutivo aplicado pelos varios constituintes envolvidos para maior ou menor grau de
organiza¢ao" (CONNOLLY et al., 1980, p. 213). (Tradugdo do original em inglés pelo autor
da dissertagao).
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O modelo considera que as preferéncias dos constituintes referentes ao
desempenho estdo relacionadas com a natureza das multiplas trocas estabelecidas entre eles.
Assim, ndo haveria uma avalia¢do geral sobre efetividade organizacional e, sim, uma colecao
de multiplas avaliagdes realizadas por varios constituintes.

A efetividade organizacional sob a perspectiva do poder ¢ baseada sobre o modelo
de dependéncia de recursos, (SALANCICK E PFEFFER" apud ZAMMUTO, 1984) e esta
associado aos trabalhos de Pennings e Goodman (1977), sendo que o tema poder esta
explicito no modelo de coalizio dominante de efetividade, segundo Pennings ¢ Goodman
(1977).

Baseados na nocdo de coalizdo dominante, de Thompson (1967), Pennings e
Goodman (1977) argumentaram que o resultado do processo de negociacdo reflete o poder
relativo de cada membro da coalizdo, no controle dos recursos estratégicos. Assim, quanto
maior o poder de cada membro, mais probabilidade existe de que ele imponha as suas
preferéncias aos outros membros na coalizdo. Desse modo, a perspectiva de poder sugere que
uma organizagdo efetiva ¢ aquela que consegue identificar e satisfazer a demanda dos
membros mais poderosos da coalizdo dominante, a fim de garantir a continuidade de suas
posigdes e a sobrevivéncia da organizagao.

O referencial apresentado por Salancick e Pfeffer”’ (apud ZAMMUTO 1984)
identifica quais sdo os constituintes mais poderosos e os ordena em termos de importancia
relativa para a organizagdo. Assim, Salancick e Pfeffer consideram que os gerentes devem
satisfazer as preferéncias dos constituintes mais poderosos para garantir que a organizacao
retenha os recursos criticos controlados por tais constituintes. Portanto, a efetividade
organizacional ¢ vista como aquela que satisfaz a preferéncia dos mais importantes
constituintes na organizacao.

A perspectiva da justica social, baseada na teoria de justica de Rawl'* (apud
ZAMMUTO, 1984, p. 45), o qual preconizou que organizagdes efetivas abrangem "todos os
valores sociais — liberdade e oportunidade, renda e saude e as bases do auto-respeito" de modo

a serem distribuidos igualmente, ao contrario de uma distribuicao desigual para alguns. Nes-

" SALANCICK, G. R. e PFEFFER, J. The bases and use of power in organizational decision making: the case
of a university. Administrative Science Quarterly, v. 19, p. 453-73, 1974.
" RAWL, J. 4 theory of justice. Cambridge, Massachusetts: Balknop Press, 1971.
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sa perspectiva, ha uma gradativa incorporagdo de valores humanos éticos, respeito ao
individuo e a natureza.

J& na perspectiva evolutiva, Zammuto (1984) propde uma perspectiva que
considera evolugdes de efetividade organizacional como um processo de selecao em evolugao
societaria. A questdo temporal, entdo, assume importancia relativa, ja que os resultados de
desempenho sdo contextualizados e pelo fato de que os constituintes mudam suas preferéncias
ao longo do tempo, em fun¢do da mudanca de fatores que possam limitar a obten¢do dos
resultados esperados de desempenho.

Desse modo, a chave da questio ¢ saber como uma organizagao pode
desempenhar efetividade em longo prazo e como pode operar em um contexto social
dindmico. Assim, o desempenho mais efetivo estd relacionado com a capacidade adaptativa
de diminuir as restrigdes do meio ambiente. Pode, entdo, ser definido como aquele que
aumenta a adaptabilidade da organizacdo pelo relaxamento ambiental sobre o desempenho.
Portanto, a questdo-foco se desloca de "quais preferéncias devem ser satisfeitas em um
determinado tempo", [para a de] "como preferéncias diversas podem ser satisfeitas ao longo
do tempo" (ZAMMUTO, 1984, p. 31). (Tradu¢do do original em inglés pelo autor da
dissertacao).

Cada perspectiva aproxima a selecdo de constituintes de uma maneira diversa,
pois sdo visdes de mundo diferentes. A ldgica da perspectiva do poder indica que os mais
poderosos impdem suas escolhas em detrimento aos demais componentes da organizacio. Por
outro lado, a légica da perspectiva da justi¢a social busca incluir os integrantes de menor
poder nas analises de desempenho, legitimando-os.

A perspectiva evolucionista propde uma continua adaptacdo da organizagdo ao
ambiente, dado que as restrigdes ambientais estdo sempre mudando. A perspectiva relativista
propde que os diferentes constituintes desenvolvem diferentes visdes da efetividade
organizacional, em que as preferéncias dos constituintes acerca dessa perspectiva estdao
relacionadas com a natureza das multiplas trocas estabelecidas entre eles.

Zammuto (1984) conclui que a efetividade organizacional estd relacionada com
questdes de valor, ja que as avaliagcdes de desempenho requerem a aplicacao de julgamentos
de valor por certos constituintes que tém preferéncias especificas, levando, entdo, a uma
infinita possibilidade de modelos de efetividade. Isso ocorre, principalmente, ao considerar-se

que as preferéncias mudam ao longo do tempo, que outras serdo buscadas por algumas ja
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terem sido atingidas, ou pela mudanca de composi¢do dos proprios constituintes, além de
ocorrerem, também, mudangas no ambiente societario em que as organizagdes se inserem.
Desse modo, o constructo de efetividade organizacional, pela abordagem dos

multiplos constituintes, ¢ baseado em valores e especificidade temporal.

3.6 O modelo de estruturas e processos

O modelo de estruturas e processos preconiza que ndo existe uma estrutura
organizacional Unica que seja considerada a mais efetiva para todas as organizagdes. A
otimiza¢do da estrutura da organizacdo ¢ dependente da influéncia de fatores externos ou
internos, contingenciais, como o tamanho, a tecnologia, as incertezas com relacdo as tarefas,
as inovagoes ¢ as estratégias adotadas pelos gestores. Desse modo, cada um dos diferentes
aspectos da estrutura organizacional ¢ contingente a um ou mais fatores considerando que as
caracteristicas organizacionais evidenciam a influéncia do ambiente em que a organizag¢ao
estd inserida. Portanto, a efetividade da organizacdo ¢ revelada pela possibilidade de
adaptacdo ao ambiente, por meio da adequacao entre a sua estrutura e os diversos fatores
internos e externos que exercem suas influéncias.

Como estrutura, pode-se entender o conjunto recorrente de relacionamentos entre
os membros da organizagdo, incluindo os relacionamentos de autoridade e de subordinacao,
os comportamentos requeridos pelos regulamentos subjacentes as rotinas de trabalho e os
padrdes decisdrios, como descentralizacdo e formas comunicagdo (DONALDSON, 1999).

Donaldson (1999) sustenta haver uma adequagdo entre cada fator que exerca
influéncia sobre os aspectos da estrutura organizacional, de forma que essa adequagdo afete
positivamente o desempenho e a inadequacdo o afete de modo negativo. Isso seria
representado por um ciclo de adaptacao formado pelas fases de adequagdo, mudanca do fator
contingente, inadequacao, adaptagao estrutural e nova adequagao.

Para Donaldson (1999), a hipotese central da abordagem estrutural é que as tarefas
de baixa incerteza sdo executadas mais eficazmente por meio de uma hierarquia centralizada,
0 que permite uma coordenagdo mais barata, sendo que, na medida em que a incerteza da
tarefa aumenta, por meio de inovagdo ou outro fator contingente, o controle tende a ficar

menos intenso. Com isso, a participagcdo e a comunicagdo, ao contrario, ficam mais intensas.
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Assim, a inovacao ambiental leva a organizacao a aumentar o seu grau de inovacao pretendida
que, por sua vez, promove a adogdo de uma estrutura organica.

Entretanto, essa visdo integrada do modelo de estrutura e processos foi sendo
construida a partir de diversas andlises empiricas, ao longo das ultimas décadas,
contemplando idéias relacionadas ao determinismo ambiental, no sentido de que os fatores
ambientais influenciam diretamente na estrutura da organiza¢do, como, também, idéias que
favorecem o livre arbitrio dos administradores por meio de escolhas estratégicas.

Assim, grande determinismo ambiental estd implicito em diversos trabalhos que
investigam a relacao de fatores ambientes sobre a arquitetura das organizagdes. Os primeiros
trabalhos que citam a influéncia do ambiente sobre as estruturas das organizagdes surgiram no
final dos anos de 1950, quando fatores contextuais como o ambiente externo, a tecnologia e o
tamanho foram considerados em diversos modelos tedricos sobre a estrutura organizacional,
por autores como Lawrence e Lorsh (1967) e Perrow (1961) entre outros.

Como citado por Child (1972), a for¢a dos supracitados fatores contextuais €
revelada devido a necessidade de as organizagdes adaptarem-se as demandas do ambiente
externo para sobreviver, pois, caso nao ocorram essas adaptagdes ao contexto, as organizacoes
podem sucumbir as diversas ameagas, como, por exemplo, o aumento de custos de operacao,
ou mesmo, a perda de oportunidades.

Lawrence e Lorsh (1967) identificaram que, nos Estados Unidos, a taxa de
mudanga ambiental afeta os niveis de diferenciacdo e de integracdo da organizagdo. Ao
realizarem um estudo comparativo de diferentes organizagdes pertencentes as industrias de
container, plastico e de alimentos, verificaram que as organizagdes, cujas estruturas estavam
mais adequadas ao ambiente, exibiam melhores desempenhos. Assim, a efetividade estaria
associada ao estabelecimento de uma estrutura 6tima em relagdo as demandas ambientais,
pois, quanto mais dinamico e diverso era o ambiente, maior era o nivel de integra¢do e de
diferenciagdo exigido para que a organizagdo se apresentasse como efetiva.

A complexidade ambiental refere-se a heterogeneidade e abrangéncia de
atividades ambientais que sdo relevantes para a organiza¢do, de modo que, quanto maior a
complexidade, maior ¢ a profusdo de informagdes relevantes experimentadas pelos decisores
(CHILD, 1972). Esse monitoramento de informagdes diversas, como argumentado por autores
como Lawrence e Lorsh (1967) e Emery e Trist (1965), estabelece a necessidade de grande

especializacdo em 4reas da organizagdo que lidam diretamente com o ambiente e de
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mecanismos de coordenagao entre essas areas.

Emery e Trist (1965) relatam em suas analises que o maior problema no estudo
das mudangas organizacionais estd relacionado com as transformacdes ambientais,
principalmente com relagdo ao impacto da mudanga tecnologica, para tanto, uma extensao da
teoria dos sistemas, abordada inicialmente por Von Bertalanffy (1950), deve ser observada.
Pela teoria dos sistemas, numa primeira abordagem, as andlises relacionam-se com a
existéncia de processos internos aos organismos vivos ou mesmos as organizagdes € sao
pertinentes a capacidade de absor¢do de insumos e de processamento desses. Nesse primeiro
momento, tais acdes, ainda, caracterizam o modelo de sistema fechado, mas, no passo
seguinte, todo o conjunto ¢ confrontado com o ambiente externo, buscando evidenciar que o
sistema age no sentido de se manter em equilibrio e propiciar as condigdes essenciais a sua
sobrevivéncia por mecanismos de adaptagao.

Tal concepgao caracteriza a idéia de sistema aberto, evidenciando as relagdes
entre as organizagdes e o ambiente. No entanto, tal proposi¢do ainda ndo considerava os
processos que ocorriam no ambiente externo e como esses podiam determinar as condigdes de
trocas entre as organizagdes e 0 meio externo.

Como as leis que regem as relagdes no ambiente externo sdo incompativeis com
aquelas relacionadas aos processos internos nas organizagdes e, mesmo, em relagdo as leis
que regem os mecanismos de trocas entre ambiente externo e interno, o ambiente em que as
organizagdes estdo situadas sdo diferenciados, principalmente, em relacio ao grau de
incerteza que apresenta. Essa constatagdo levou Emery e Trist (1965) a sugerirem uma
tipologia que identificava quatro tipos ideais de ambiente, num continuum de complexidade,
que simulariam a situacdo real de diversas organizagdes (hospitais, prisdes, instituigdes
educacionais e prisionais).

No primeiro, chamado ambiente placido e aleatorio, os objetivos organizacionais
sdo casualmente distribuidos, variando pouco, e as organizagdes nao exibem diferenciacao
entre taticas e estratégias, agindo isoladamente e revelando pequeno porte. Trata-se de um
ambiente estatico.

O segundo, chamado ambiente placido e agrupado, ¢ considerado um ambiente
estatico, caracterizado pela existéncia de grupos de organizagdes que determinam objetivos
conjuntamente e diferenciam estratégias de taticas, em que a idéia de sobrevivéncia estd

associada ao conhecimento do ambiente. Reporta-se ao termo economia imperfeita utilizada
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pelos economistas. Nesse ambiente agrupado, as organizagdes buscam atingir determinadas
posicdes privilegiadas, que proporcionem melhor aproveitamento de recursos e possibilitem a
adaptacdo ambiental, embora, sob tais condi¢des, tendem a crescer em tamanho e melhorar a
sua posicdo hierarquica, por meio de mecanismos de coordenacdo e centralizagdo de
controles.

O terceiro ¢ o mais dindmico e chamado de ambiente alterado e reativo. Trata-se
de um tipo ambiental em que existe mais de um sistema do mesmo modelo, ou seja, ha
concorréncia acirrada por posigdes entre as organizagdes, € os controles tendem a ser mais
descentralizados para permitir flexibilidade. Também ocorrem, nesse modelo, incentivos as
organizagdes que exibem capacidade para tomar decisdes, tanto em termos de qualidade como
de velocidade. Esse tipo de ambiente, além de explicitar o tipo organizacional operacional
intermediario entre o estratégico e o tatico, € caracterizado por uma série planejada de
iniciativas taticas, de calculo de reacdes dos concorrentes e de agdes de neutralizagao.

O quarto tipo ambiental, chamado de turbulento, caracteriza-se por processos
dindmicos, como no modelo reativo, embora as propriedades dindmicas ndo surjam
simplesmente das intera¢des entre as organizagdes componentes do sistema ambiental e, sim,
das caracteristicas ambientais como um todo. A turbuléncia ¢ resultante da complexidade e
dos multiplos caracteres das relagdes causais ambientais. Isoladamente, as organizagdes, por
maiores que sejam, ndo conseguem se adaptar por meio de interagdes diretas.

A natureza da tecnologia também ¢é considerada um importante argumento para
explicar as variacdes das estruturas organizacionais. Embora autores como Woodward" (apud
DONALDSON, 1999) tenha considerado que, sob condi¢des de producdo padronizada, haja
maior probabilidade de que uma organizacdo seja efetiva quando ocorre uma estruturagao
coesa das atividades, por meio de tarefas especializadas e de papéis definidos segundo regras,
os seus argumentos enfocam processos diferentes, resultantes das diferentes defini¢cdes de
tecnologia que adotam.

Da mesma forma que o ambiente e a tecnologia, o tamanho da organizagdo
aparece como um relevante argumento para explicar as variagdes na estrutura das

organizagdes e suas relagdes com o desempenho organizacional. Pugh e Pheysey'® (apud

> WOODWARD, J. Industrial organization: behaviour and control. Londres: Oxford University Press, 1970.
' PUGH, D. S. e PHEYSEY, D. G. Operations technology and organization structure: an empirical reappraisal.
Administrative Science Quarterly, 14 (3): 387-397, 1969.



3 EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL 75

DONALDSON,1999) argumentam que o crescimento da organizacao levaria a um aumento
no grau de especializagdo, que se refletiria em maior diferenciacdo entre o grande nimero de
subunidades da organizagdo. Essa complexidade proporcionaria maior dificuldade de
coordenacdo dos gerentes entre as subunidades, levando ao surgimento de um sistema
descentralizado de controle impessoal que, para ser operacionalizado, exigiria, em
contrapartida, um contingente maior de pessoal administrativo (CHILD, 1972). A efetividade
resultaria, entdo, do ajuste entre o crescimento da organiza¢do e o redesenho estrutural
ampliado, evidenciando as relagdes de coordenagdo e de controle realizadas para evitar custos
proibitivos ao funcionamento da organizagao.

Embora o determinismo ambiental esteja presente em grande parte da literatura
pertinente ao modelo de processos e de estrutura, alguns autores tém afirmado que os
administradores tém possibilidades de escolher estratégias que originam rotas alternativas
para a adequacao estrutural da organizagdo. Assim, uma organizacao inadequada pode ser
reajustada pela alteracdo do fator contingente, de maneira que esse venha a se adequar a sua
estrutura, evitando, portanto, a necessidade de mudar a estrutura preferida pelos
administradores. Desse modo, a acdo estratégica dos administradores dependerd de suas
percepcdes, preferéncias, valores, interesses e poder. O desenvolvimento tedrico dessa
perspectiva concentra-se na existéncia de uma coalizio dominante que se refere as pessoas
detentoras de poder em um periodo particular de tempo na gestdo da organizagdo
(BERTUCCI, 2000).

Apesar de os trabalhos de Child (1972) ja indicarem essa abordagem estratégica
dos administradores no estabelecimento da estrutura organizacional, autores como Dill
(1958), Chandler (1962), Duncan (1972) e Negandhi e Reimann (1972) j& sugeriam a idéia de
que a influéncia do ambiente no funcionamento e na estrutura da organizagdo ndo ¢ direta,
mas mediada pela percep¢do dos administradores.

O estudo de Dill (1958) sobre a relagao entre os comportamentos dos gerentes de
duas empresas norueguesas e o tipo de interpretagdo que realizavam sobre o ambiente de
negocios em que operavam foi um dos primeiros a ressaltar a idéia de que os gerentes, com
suas atividades cognitivas, sao um elo de liga¢do entre os estimulos ambientais e as respostas
apresentadas pelas organizacdes. Em seu trabalho, foram analisados os graus de autonomia
apresentados pelo gerente, tanto em relagdo aos seus superiores como aos seus pares ¢,

também, o ambiente enfrentado por cada uma das empresas com suas restrigdes internas e
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externas em diferentes graus. Como resultado, foi apontado que os gerentes, os quais
operavam em ambientes dindmicos, heterogéneos e diferenciados, tinham uma percep¢ao com
maior grau de autonomia do que os que operavam em ambientes estaveis, demonstrando que
as influéncias ambientais sdo filtradas pelos gerentes e que as influéncias dos estimulos
ambientais sobre o0s processos internos sao indiretas.

O conceito de estratégia desenvolvido por Chandler (1962), em seu estudo de
empresas industriais americanas, referente a definicdo dos principais objetivos de longo prazo
de uma empresa, bem como a ado¢do de linhas de agdo e a alocacdo de recursos tendo em
vista esses objetivos, deixa evidente a idéia de que a coalizdo dominante seja a maior fonte de
variagdo estrutural na organizagdo. Desse modo, a tese de que as diferentes formas de
organizacdo resultam dos diferentes tipos de expansdo pode ser enunciada com maior clareza

se considerarmos que o planejamento e a execugdo dessa expansdo s3o uma estratégia, e

[

organizagdo criada para gerir 0S NOVOS Processos € recursos, uma estrutura. Isso leva a
proposicdo de que a estrutura segue a estratégia e que o tipo mais complexo de estrutura ¢é
resultado da articulag@o entre varias estratégias basicas, de modo que a efetividade surge pela
adequacdo entre as estratégias propostas e a estrutura obtida.

Duncan (1972) aponta que os estudos sobre a adaptagdo organizacional ao
ambiente que enfatizam a varidvel incerteza, até entdo, ndo haviam revelado um conceito
convincente, quanto aos componentes ¢ dimensdes do ambiente. Em sua opinido, para que os
estudos da interacdo organiza¢do e ambiente de fato contribuam para o desenvolvimento
empirico de pesquisas, uma melhor conceituagdo deve ser realizada com relagdo aos
componentes e as dimensdes que moldam o ambiente. Dessa forma, ao se identificarem tais
fatores, ¢ possivel que tipos ambientais sejam revelados, de modo a evidenciar o grau de
percep¢ao da incerteza por parte dos individuos responsaveis pelos processos decisorios.

No estudo realizado por Duncan (1972) foram investigadas trés organizagdes
manufatureiras e trés organizacdes de P&D, onde, respectivamente, dez e doze unidades de
decisdo organizacional foram analisadas. O autor deixa claro que a incerteza ambiental e as
dimensdes do ambiente foram definidas pela percepcao dos membros da organizagdao. Assim,
o objetivo do estudo foi o de verificar quais poderiam ser as caracteristicas ambientais que
mais influenciavam nos processos de tomada de decisao.

Analisando fatores internos e externos as unidades de decisdo, Duncan (1972)

identificou duas dimensdes ambientais. A primeira referente ao numero de fatores ambientais
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levados em consideragdo nos processos decisorios, intitulada dimensao simples-complexa. A
segunda foi relativa ao grau de estabilidade ou mudanca que esses fatores apresentam ao
longo do tempo. Os resultados indicaram que os individuos em ambientes caracterizados por
apresentar um ambiente dindmico ¢ complexo experimentavam maior nivel de incerteza em
seus processos decisorios. Os dados também revelaram que a dimensdo estatica-dinamica do
ambiente foi a preditora de incerteza mais importante do que a dimensao simples-complexa.

Com o intuito de verificar o impacto da descentralizagdo sobre a efetividade
organizacional, Negandhi ¢ Reimann (1973) analisaram o grau de competi¢do mercadologica,
o grau de descentralizacdo de tomada de decisdes e a efetividade organizacional em termos
econdmicos e comportamentais de 30 empresas manufatureiras na India, distribuidas em
diferentes condigdes de mercado, buscando, assim, verificar se outros fatores além dos
socioculturais poderiam afetar a estrutura organizacional dessas empresas.

Foram utilizadas trés categorias descritivas para representar os diferentes graus de
competicao mercadoldgica sob os quais as empresas amostradas estavam sujeitas: 1. mercado
altamente competitivo; 2. mercado moderadamente competitivo; 3. mercado sem competicao.
Os resultados das andlises desenvolvidas com as trés varidveis revelaram que empresas
relativamente descentralizadas eram mais efetivas do que empresas relativamente
centralizadas, tanto sob condi¢des de mercado competitivo quanto de ndo competitivo. Tais
resultados indicaram que as condi¢des de mercado haviam exercido influéncias na
importancia relativa da descentralizagdo para a efetividade das empresas.

Diante desses resultados, Negandhi ¢ Reimann (1973) sugeriram que a teoria
contingencial das organizagdes poderia sofrer algumas modificagdes ao considerarem que,
sob condi¢des mercadoldgicas mais competitivas, a descentralizagdo exercia mais influéncia
sobre a efetividade das organizacdes, ja que a competicdo por clientes e recursos era mais
severa ¢ a efetividade, mais dificil de ser obtida. Portanto, conseqiientemente, a estrutura da
organizagdo deveria ser o fator mais vital para satisfazer os consumidores assim como 0s
funcionarios, de acordo com os critérios econdomico e comportamental de efetividade
considerados no estudo realizado.

Ap6s suas analises, Negandhi e Reimann (1973) sugeriram que as industrias que
consideravam os seus consumidores, fornecedores, empregados como agentes ambientais, ou
seja, stakeholders de um modo geral, numa perspectiva de longo prazo, tinham maior

probabilidade de apresentar menos niveis de hierarquia em suas estruturas organizacionais,
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como também de revelar maiores indices de efetividade organizacional, tanto em termos
econdmicos, pertinentes ao aumento de vendas e obtengdo de maiores lucros, como
comportamentais, referentes as relagdes interpessoais e ao grau de satisfagdo dos funcionarios
entre outros. De modo contrario as empresas com visdo de curto prazo sobre os agentes
ambientais, apresentavam maior centralizagdo e hierarquizacao de cargos.

Tais resultados revelaram contradigdes quanto aos estudos anteriores sobre a
relacdo entre estrutura organizacional e as influéncias ambientais, caracteristicos da teoria
contingencial e inicialmente propostos por Dill (1958) e Lawrence and Lorsch (1967). Os
estudos caracteristicos da teoria contingencial, até entdo, revelam argumentos de que as
organizagodes, na tentativa de serem efetivas, devem estabelecer um ajuste entre as estruturas
internas e externas, de modo que, em ambientes estdveis, as organizagdes apresentem
estruturas centralizadas e com muitos niveis de hierarquia e, em ambientes de incerteza, sejam
apresentadas pelas organizacdes com estruturas descentralizadas e de poucos niveis
hierarquicos.

No entanto, os estudos de Negandhi e Reimann (1973) apontam para a existéncia
de uma relacdo positiva entre descentralizagdo e efetividade organizacional, a despeito da
relativa estabilidade ambiental na India. Os autores, ao corroborarem o estudo de Dill (1958),
o qual indicou que a autonomia dos gerentes por ele analisados era fungdo da estrutura do
ambiente externo, da acessibilidade das informagdes sobre os agentes ambientais e da
percepcdo do que podia ser o significado dessas informagdes ambientais, apontam para a
importancia de ser considerado o processo cognitivo de percepgao e de resposta dos decisores
com relagdo aos estimulos do ambiente externo.

Osborn e Hunt (1974) investigaram o conceito de complexidade ambiental em
relacdo a trés categorias de analise: 1. 0 macroambiente (contexto cultural, social e politico);
2. o ambiente agregado (associagdes, grupos de interesse e constituintes que operam num
determinado macroambiente); 3. o ambiente operacional (aquele no qual uma organizagao
deve manter interagdes necessarias a sua sobrevivéncia). Nessa ultima categoria, a defini¢ao
de ambiente ¢ dada como a parcela do conjunto que ¢ relevante para a defini¢ao e obtengdo de
objetivos. Nessa pesquisa fica evidente o fato de que a efetividade deve estar relacionada com
a capacidade de lideres desenvolverem estratégias que facilitem a interagdo com o ambiente.

Tendo como unidade de analise a indistria como um todo, no periodo de 1950 a

1965, Hirsch (1975) procurou verificar, para as industrias farmacéutica e fonografica, como a
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efetividade poderia ser afetada por diversas mudancgas no ambiente externo, principalmente,
com relacdo aos aspectos de politica de pregos e distribui¢do, patentes e direitos autorais e
relacdes com formadores de opinido.

As principais diferengas entre as duas industrias ocorriam em termos de demanda,
vendas absolutas em dolares, capital investido em ddlares, porcentagem de investimento em
pesquisa e desenvolvimento e prestigio relativo.

Para Hirsch (1975), a efetividade organizacional obtida pela industria
farmacéutica foi atribuida ao aumento de patentes obtidas, as estratégias de nomes e de
marcas utilizadas e a mudanca de fiscalizagdo da associacdo médica com relagao a promogao
de novas drogas. Ao passo que a inefetividade da industria fonografica ocorreu por falta de
controle dos precos e distribuicdo dos produtos no mercado, por inexisténcia de envolvimento
dos programas de radio nas vendas direcionadas dos produtos e pela falha em garantir direitos
autorais dos produtos.

Tal diferenca de desempenho deu-se em funcdo das estratégias e taticas
desenvolvidas pelas industrias para negociar com o ambiente, embora ndo tenha sido
reportado nenhum aspecto referente a processos internos de mudanga nessas organizagoes. O
estudo revelou como eventos no ambiente institucional podem influenciar decisdes nas
industrias farmacéutica e fonografica, sobre que tipos de produtos podem ser promovidos e

quais decisdes podem resultar em melhores negociagdes com o ambiente institucional.

3.7 Efetividade sob a perspectiva evolutiva

3.7.1 Ecologia organizacional

As mudangas adaptativas das organizagdes até a metade dos anos 70 do século
XX eram abordadas como alteragcdes dos processos organizacionais das empresas, em fungao
das alteragdes do ambiente organizacional. Posteriormente, a escola da ecologia
organizacional, procurando explicar como as condi¢des politicas, econdmicas e sociais afetam
a relativa abundancia e diversidade de organizac¢des postulou que: 1. diversidade ¢ tida como
uma propriedade dos agregados de organizagdes; 2. organizagdes freqiientemente tém
dificuldades para executar e planejar mudancas suficientemente rapidas para responder as

demandas de ambientes incertos e mutaveis; 3. a comunidade das organizacdes ¢ raramente
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estavel — organizagdes aparecem e desaparecem continuamente.

Essa abordagem originou-se no campo da biologia, nas pesquisas relacionados a
dindmica de populagdes. Do ponto de vista da teoria organizacional, a teoria ecoldgica busca
uma visdo mais abrangente e interativa dos mecanismos e dos processos subjacentes de
mudanga, procurando determinar a estrutura e o tipo das populagdes que vivem em contextos
ambientais especificos.

A evolucdo biologica e social funciona de maneira semelhante no contexto da
perspectiva evolucionista. Ambos sdo processos pelos quais organismos bioldgicos e sociais
preenchem nichos vazios dentro de um ecossistema (ZAMMUTO, 1982). Como nicho,
entendem-se aqueles intersticios de condigdes elementares no ambiente, sejam eles fisicos,
biologicos ou sociais, cuja interagdo cria as condigdes fundamentais para que as formas
biologicas e sociais existam. Os nichos sdo a confluéncia das condi¢des evoluciondrias e
definem os limites de crescimento que essas formas podem assumir.

Para introduzir a defini¢do de uma populagdo de organizacdo, é necessario que se
determine um sistema para estudo. Hannan e Freeman (1977), por exemplo, focalizam seus
estudos sobre populacdes de organizagdes. Sistemas relevantes ao estudo das relagdes
organizagdo-ambiente sdo usualmente definidos pelas fronteiras geograficas e politicas e por
consideracdes de produtos e de mercado. Dada uma defini¢do de sistema, a populagdo de uma
organizagdo consiste de todas as organizagdes existentes dentro de uma particular fronteira,
que tem uma forma comum.

O modelo da ecologia das populagdes também ¢ conhecido como sele¢do natural,
pois propde que os fatores ambientais selecionem as caracteristicas organizacionais que
melhor se adaptam ao ambiente (HANNAN e FREEMAN, 1977, ALDRICH e PFEFFER,
1976) escolhendo os competidores mais fortes por meio da eliminacdo dos mais fracos
(PFEFFER e SALANCICK, 1978). Dessa forma, o papel dos gerentes restringe-se a imitar
estruturas e processos bem-sucedidos em outras organizacdes. Assim, a unidade de andlise ¢ a
populagdo de organizagdes e nao as organizacdes isoladas (ALDRICH e PFEFFER, 1976).

O processo de sele¢do ocorre entdo por meio de trés estagios: variagdo, sele¢do e
retencdo. Na evolucdo das organizacdes, variagdes ocorrem via processos de mutacio
genética, enquanto, no processo de aprendizagem, variagcdes ocorrem como repostas a um
processo de estimulagdo. Durante esse estagio, acontece o processo de diversificacdo ou o

desenvolvimento da heterogeneidade das espécies organizacionais. Variagdo organizacional



3 EFETIVIDADE ORGANIZACIONAL 81

significa o surgimento de mutagdes, inovagdes € novas organizagdes. Quanto maior a
varia¢do, maior a probabilidade de que um significativo nimero de organizagdes seja capaz
de adaptar-se e de sobreviver.

O segundo estagio ¢ o de selegdo que, diferentemente da avaliagdo, escolhe
algumas variagdes ou elimina outras. Na evolucao organica, o diferencial de sobrevivéncia de
certas formas mutantes refere-se a capacidade de utilizagdo dos recursos contidos em seu
ambiente, j& que nesse estagio ocorre uma competicao intensa entre as novas formas porque
0s recursos ambientais s30 escassos € somente as organizagdes mais aptas sobrevivem. Ja no
estagio de retencdo ocorre a fixacdo das organizagdes mais adaptadas, quando certas variagcdes
serdo preservadas, duplicadas ou reproduzidas, por meio do processo de aprendizagem
(ALDRICH e PFEFFER, 1976; ZAMMUTO, 1982). Na evolucdo organica, 0 mecanismo de
retengdo ¢ o sistema gene-cromossoma. As variagcdes positivamente selecionadas sobrevivem
e se reproduzem, proliferando na natureza as formas mais bem desenvolvidas.

O processo, como descrito anteriormente, ¢ geral e pode ser aplicado em algumas
situacdes societarias em que os trés estagios estdo presentes. Contudo, varios problemas tém
limitado uma aplicagdo mais ampla na sociologia organizacional: ele ¢ usado apropriadamente
para avaliar populagdes de organizagdes de modo que o modelo foca as conseqiiéncias que
envolvem a seletiva propagacdo de mudangas, e seu uso requer um sistema de classificagdo e
categorizacdo de formas organizacionais andlogas aquelas utilizadas para espécies
embrioldgicas.

Conforme Aldrich (1979), a teoria ecoldgica, no entanto, admite que os individuos
ndo podem sempre determinar que variagdes irdo ser bem-sucedidas para acompanhar as
demandas de ambientes incertos e mutdveis. Em contraste com as abordagens de adaptacao,
que explicam mudangas na diversidade organizacional em termos de escolhas estratégicas
cumulativas ¢ mudangas nas organizagdes existentes, as abordagens ecoldgicas realcam a
criacdo de novas organizagdes e o desaparecimento de outras.

As abordagens ecoldgicas implicam também o conceito de que agdes individuais
podem influenciar o futuro das organizagdes, mas, em condi¢des de incerteza, existem severas
restricoes as habilidades dos individuos para implementar corretamente mudancas, que
aumentem as chances de sobrevivéncia e sucesso organizacional diante da competicdo. Além
disso, as abrangéncias das acdes dos individuos sdo limitadas sobre a variabilidade nas

propriedades organizacionais e, como conseqiiéncia, podem ndo explicar muito a respeito da
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diversidade nas populacdes de organizagdes.

Uma questdo relevante, proposta por Hannan e Freeman (1977, p. 936), esta
relacionada a aplicabilidade do modelo de ecologia da populacdo ao estudo da organizagado
social humana e inicia por indagar "por que existem tantos tipos de organizacdes". Para esses
autores, o principio do isomorfismo parece explicar a questdo, baseando-se nos principios
sobre a ecologia humana, em que a diversidade das formas organizacionais seria isomorfica
em relacdo a diversidade dos ambientes. Em cada configuragdo ambiental, uma forma
encontra-se em equilibrio, sendo que apenas esta esta favoravelmente adaptada a demanda do
ambiente. Isso indica que existe apenas uma forma para cada correspondéncia entre os
elementos estruturais da organizacdo social e aquelas unidades que mediam fluxos de recursos
fundamentais dentro do sistema.

Hannan e Freeman (1977) mostram como a teoria da ecologia das populacdes
move-se em direcao ao estudo das relacdes entre o ambiente e a organizagdao. Observando a
questdo dessa forma, abre-se a possibilidade de aplicar uma rica variedade de modelos

formais a analise dos efeitos das variagdes ambientais sobre a estrutura organizacional.

3.7.2 Modelo de dependéncia de recursos

O modelo de dependéncia de recurso deriva da proposicdo de que as organizagdes
ndo sdo capazes, internamente, de gerar todos os recursos ou fungdes requeridas para manté-
las e, por essa razdo, devem se envolver em transagdes ou relagdes com elementos do
ambiente que podem fornecer os servigos e recursos requeridos. Como as organizagdes sao
construidas ou os sistemas devem se submeter as leis que visam regular as relagdes entre seus
membros, nem os sistemas e nem as organizagdes comportam-se estritamente de acordo com
normas ambientais.

Esse modelo valoriza as agdes e decisdes estratégicas tomadas pelos
administradores que objetivam adaptar a organizagdo ao ambiente, a fim de auxilié-la a lidar
com seus recursos mais essenciais e estratégicos. Aqui, as organizagdes sdo consideradas
como dependentes do ambiente para obterem os recursos necessarios a realizacdo de suas
atividades. Para que isso ocorra, existe um elemento fundamental a ser utilizado: a escolha
estratégica dos gestores (CHILD, 1972).

Portanto, nesse modelo, a organizacdo ¢ retratada como ativa, capaz tanto de
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transformar quanto de responder ao ambiente. Administradores gerenciam seus ambientes,
assim como suas organizagdes. O modelo chama a aten¢do para a importancia das
contingéncias ambientais e as restricdes existentes, a0 mesmo tempo em que deixa espaco
para as escolhas estratégicas exercidas pelos gestores organizacionais € como eles manobram
seu ambiente.

Em contraste com a perspectiva ecoldgica, o modelo de dependéncia de recurso
admite o processo administrativo como fator que influencia o processo de sele¢do, em
oposi¢do ao processo de selecdo natural, controlado exclusivamente pelo ambiente. A maior
divergéncia tedrica em relagdo ao modelo da ecologia das populagdes diz respeito ao estagio
de sele¢do, pois 0 modelo de dependéncia de recurso atribui maior importincia a tomada de
decisdo organizacional e administrativa do que o primeiro.

Na variacdo, o principio geral ¢ que, quanto maior a heterogeneidade e maior o
numero de variagdes, maiores sao as oportunidades para a organizacao se ajustar ao critério de
selecdo ambiental. Aldrich e Pfeffer (1976) acreditam que o modelo de sele¢dao natural pode
ser aplicado ndo apenas a sobrevivéncia ou fracasso das organizacdes, mas também em
modifica¢des parciais da estrutura e atividades que ndo significam a eliminacdo total da
organizagdo. Organizacdes inovadoras podem inserir variacdes em uma populacdo pela
introdu¢do deliberada de praticas e comportamentos. Dessa forma, a inovagdo ndo precisa ser
uma estratégia consciente e pode ser resultado de tentativas imperfeitas para imitar outras
organizagdes para ser bem-sucedida.

A selecdo, de acordo com o modelo ecoldgico, ocorre como uma conseqiiéncia do
ambiente. Se a organizacdo se enquadra nas necessidades ambientais, ela ¢ selecionada. De
acordo com Aldrich e Pfeffer (1976), no modelo de dependéncia de recursos, as organizagdes
moldam seus ambientes para adequar suas necessidades, e as restricdes ambientais podem,
inclusive, abrir possibilidades para que uma variedade de atividades e estruturas coexista com
as exigéncias ambientais.

Aldrich e Pfeffer (1976) afirmam que o estagio de retengdo do processo de selecdo
interna pode ser pensado como as formas de transmissdo de informagdes, como aquelas que
estabelecem uma cultura e determinam praticas que resultam de experi€ncias bem-sucedidas.
Campbell (1977) argumenta que, como formas sociais se desenvolvem, existe provavelmente
uma tendéncia em direcdo a externaliza¢do e a racionaliza¢do da cultura. Campbell (1977)

ainda diz que a retencdo de adaptacdes bem-sucedidas em sistemas sociais depende da
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retencao e transmissao dos conhecimentos de uma geragao para outra.

O ambiente das organizagdes ¢ importante por causa de seus efeitos sobre a
estrutura organizacional e sobre as decisdes. O modelo de selecdo natural diz que existem
muitos tipos de organizacdes, enquanto o modelo de dependéncia de recursos focaliza sobre a
forma como as decisdes e o poder influenciam as relagdes que afetam as acdes
organizacionais e as estratégias que visam administrar o ambiente.

O modelo ecoldgico enfatiza o controle externo das organizacdes. O ambiente
seleciona aquelas formas e atividades que melhores se adaptam. O papel da tomada de decisdo
e da escolha dos gestores ¢ diminuido, ¢ a possibilidade de que as pessoas formardo o

ambiente, tanto quando sdo formadas pelo seu ambiente, ¢ ignorada.

3.7.3 Modelo de ciclos de vida organizacional

As organizagdes podem ser comparadas a organismos vivos €, como tais, existem
para satisfazer as necessidades de seus componentes. Cada periodo de vida de uma empresa ¢é
composto por uma série de caracteristicas a serem atingidas e, a cada etapa, outras surgem
capazes de suprir as anteriores. Vé-se, assim, o ciclo de vida das organizagdes, ou seja, a
medida que a organizagao altera suas caracteristicas, ela esta, também, mudando de fase em
seu processo de desenvolvimento, ou em seu ciclo de vida. As empresas, de qualquer
tamanho, passam por varias fases de desenvolvimento ou por vérios ciclos, enfrentando, a
cada etapa, novas e diferentes situagdes, verdadeiras crises de crescimento.

Para se compreenderem os estagios de vida pelos quais passam as organizagdes,
deve-se considerar a analise das mudangas das variaveis estruturais, processuais € ambientais.
Quinn e Cameron (1983) apresentam nove modelos de ciclos de vida organizacional, em que
cada um enfatiza diferentes fatores para exemplificar organiza¢cdes em diferentes estagios de
desenvolvimento, e os autores afirmam que, embora esses modelos estejam baseados em
diferentes fendmenos organizacionais, ¢ evidente que todos eles sugerem progresso por meio
de ciclos de vida similares. Cada modelo contém um estagio empresarial, enfatizando os
estagios coletivos, de controle e de formalizacdo e de elaboracdo e adaptacdo da estrutura.

No estagio empresarial, a ordenagao de recursos cria uma ideologia e enfatiza a
formagdo de um nicho ecoldgico. No estagio coletivo, sdo incluidos o comprometimento e a

coesdo entre os membros. No de formalizacdo e controle, os procedimentos e politicas
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tornam-se institucionalizados e os objetivos formalizados, predominando o conservadorismo,
e a flexibilidade ¢ reduzida. No ultimo estdgio, normalmente, ¢ enfatizada a elaboragdo da
estrutura, ocorrendo a descentralizagdo, o dominio, a expansdo e a adaptabilidade aos novos
sistemas estabelecidos. Para Cameron e Whetten (1983), esses quatro estadgios sdo aplicaveis
somente aos periodos iniciais de desenvolvimento das organizagdes.

Quinn e Cameron (1983) argumentam que determinados modelos sdo importantes
na avaliacdo da efetividade das organizagdes em estagios particulares de seu ciclo de vida e
que os principais critérios de efetividade mudam de maneiras previsiveis, & medida que as
organizagoes se desenvolvem por meio de seus ciclos de vida. O nivel apropriado de analise
para mensuracdo da efetividade organizacional pode depender de caracteristicas
organizacionais como o nivel de incerteza e a turbuléncia ambiental, o constituinte
considerado e, ainda, o estdgio do ciclo de vida. O mesmo debate relaciona-se com
efetividade, uma vez que os principais modelos desse construto focalizam sobre diferentes
dominios de atividade. O modelo de recursos, por exemplo, parece ser mais apropriado
quando a incerteza, a complexidade e a turbuléncia estdo altas, ou quando a formalizagdo ¢
baixa. Ja4 o modelo de objetivo ¢ mais apropriado em organizagdes formalizadas, nas quais as
atividades sao formadas por uma €nfase sobre outputs.

Assim, acredita-se que cada periodo da vida de uma empresa seja composto por
uma série de caracteristicas a serem atingidas. Apds cada etapa e cada estidgio de
desenvolvimento da organizagdo, ¢ possivel detectar os principais problemas, tomar as
devidas decisdes e aproveitar as oportunidades que surgirem.

Ap0s essa revisdo sobre as diferentes conceituagdes de efetividade a luz de alguns
modelos teodricos apresentados pela teoria das organizacdes, o capitulo seguinte discutird o
esquema tedrico-metodoldgico que guia e ilustra a construgdo da pesquisa, contemplando as
caracteristicas do estudo, a metodologia e a técnica utilizadas ¢ o método de andlise dos
dados.

E importante ressaltar que o modelo proposto para a avaliagio de efetividade
organizacional para as IES brasileiras, tendo a PUC Minas como o estudo de caso, serad

interpretado a luz das abordagens teoricas explicitadas nessa revisao de literatura.
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Este capitulo foi dividido em cinco segdes, para melhor apresentagao da
metodologia adotada nesta pesquisa. Na primeira secdo, discutimos as caracteristicas do
estudo, a metodologia e a técnica utilizadas. Explicamos a escolha da amostra, na segunda.
Apresentamos, na terceira, o desenvolvimento do trabalho, as técnicas e os procedimentos
utilizados na coleta de dados. Na quarta, debatemos o método de analise dos dados. E, na

quinta se¢do, um esquema tedrico-metodoldgico que guia e ilustra a construcdo da pesquisa.

4.1 Metodologia utilizada

Conforme demonstrado no capitulo do referencial tedrico desta pesquisa, ndo so a
definicdo do constructo efetividade ¢ complexa como também as possibilidades de
mensuragdo. Como sdo varias as divergéncias conceituais ¢ metodoldgicas nos estudos de
efetividade, visto que poucos foram os que utilizaram critérios comuns em suas analises, raras
comparagoes entre os diversos estudos realizados sdo possiveis (BERTUCCI, 2000).

Como o problema central da pesquisa consistiu em verificar como as agdes e
politicas de algumas unidades da PUC Minas se relacionam com indicadores de efetividade
por meio da percepgao de seus coordenadores de cursos de graduacao, ficou evidenciada nesta
pesquisa que a unidade de analise constituiu-se fundamentalmente na organizagdo. Mais
precisamente, as questdes relativas as agodes e politicas da PUC Minas buscaram indicar, sob a
otica dos coordenadores de curso de graduacdo, a capacidade de percepgdo dos fatores
ambientais, de formulagao de estratégias para responder as demandas ambientais, da forma de
organizacdo do trabalho, da gestdo dos processos, da gestdo de pessoas e da gestdo da infra-
estrutura.

Para Zikmund (2000), varios aspectos podem ser observados quanto aos critérios
para a classificagdo de uma pesquisa, como condi¢des, campos, objetivos, situagdes e objetos
de estudo entre outros. Considerando que estudos exploratorios sdo feitos para esclarecer e
definir a natureza de um problema, tais estudos sdo conduzidos durante o estagio inicial de
um processo de pesquisa mais amplo, possibilitando, assim, que mais informagdes possam ser
adquiridas para a realizagdo de futuras pesquisas conclusivas. Esse mesmo autor ainda aponta
que trés propositos sao inerentes as pesquisas exploratorias: 1. diagnosticar uma situacgao; 2.

estipular alternativas; 3. descobrir novas idéias.

Assim, mesmo quando ja existem conhecimentos do pesquisador sobre o assunto,
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a pesquisa exploratéria também se faz util, pois, normalmente, para um mesmo fato
organizacional, pode haver inimeras explicagdes alternativas, e sua utilizagdo permitird ao
pesquisador tomar conhecimento, se ndo de todas, da maioria delas. Como Mattar (1999)
salientou, a pesquisa exploratéria pode ajudar o pesquisador a saber quais das varias opgdes se
aplicam ao problema da pesquisa, ajudando a estabelecer as prioridades, gerando informagdes

sobre as possibilidades praticas de condugao de pesquisas especificas.

4.2 Técnica de pesquisa

A técnica utilizada na pesquisa foi o estudo de caso e buscou examinar
detalhadamente um ambiente, visando a um conhecimento mais preciso acerca de sua
realidade. Como apontado por Gil (1999), as principais vantagens dessa técnica consistem no
estimulo as novas descobertas, permitindo que se levantem solugdes para os problemas
apontados. Além de apresentar a caracteristica da totalidade, j& que o problema foi focalizado
como um todo, procurou-se a analise dos aspectos predominantes da populacdo observada.
Embora houvesse uma certa simplicidade dos procedimentos utilizados por essa técnica,
dificuldades inerentes a generalizagdo dos dados configuraram a limitacdo mais evidente.
Assim, o cuidado com a interpretacdo dos dados foi preocupagdo permanente do investigador,
0 que permitiu a confiabilidade e representatividade da amostra.

Para Mattar (1999), o estudo de caso ¢ um método de pesquisa exploratoria, € seu
objetivo ¢ gerar hipdteses e ndo verificd-las, além de possibilitar a ampliagdo dos

conhecimentos sobre o problema em estudo.

4.3 Escolha da amostra

A unidade de andlise da pesquisa foi a PUC Minas, contemplando o campus de
Arcos e o campus do Coracdo Eucaristico com algumas de suas unidades, especificamente, as
de Betim e Contagem. E importante ressaltar que essas unidades organizacionais foram
escolhidas em funcdo da facilidade de acesso do pesquisador, configurando uma amostragem
intencional. As unidades de observacdo foram representadas pelos gestores intermediarios
(coordenadores de curso de graduacdo), de cursos que tiveram pelo menos dois tercos da
proposta curricular cumprida. Na tabela 1, estdo listados os cursos e as respectivas unidades

que compuseram a amostra estratificada da pesquisa .
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Tabela 1
Composicao da amostra da pesquisa

Unidade

N° respondentes

% Amostra

Curso

Arcos

06

15%

Administracao

Administracdo com énfase em Comércio Exterior

Direito

Jornalismo

Comunicacdo Social-Publicidade e Propaganda

Sistemas de Informacao

Betim

03

7,5%

Administrac¢do

Matematica

Medicina Veterinaria

Contagem

03

7,5%

Administragdo

Administra¢cdo com énfase em Comércio Exterior

Sistemas de Informagéo

Coragao
Eucaristico

28

70%

Administragdo

Arquitetura e Urbanismo

Ciéncias Bioldgicas

Ciéncia da Computagao

Ciéncias Contabeis

Ciéncias Econdmicas

Enfermagem

Engenharia Civil

Engenharia de Controle e Automagéo

Engenharia Elétrica

Engenharia Eletronica e de Telecomunicagdes

Engenharia Mecanica

Engenharia Mecanica Enfase Mecatronica

Filosofia

Fisioterapia

Fonoaudiologia

Geografia

Historia

Jornalismo

Letras

Odontologia

Pedagogia

Pedagogia com Enfase em Ensino Religioso

Psicologia

Publicidade e Propaganda

Relagdes Internacionais

Relagdes Publicas

Servigo Social

Total

40

100%

40 cursos

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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4.4 Desenvolvimento do trabalho e estratégia de coleta de dados.

O problema central da pesquisa, como visto anteriormente, foi identificar, na
percepcdo dos coordenadores de cursos, como acgdes e politicas praticadas em algumas
unidades da PUC Minas influenciaram no desempenho dessas instituicdes. A partir das
consideracdes contidas no referencial tedrico, buscou-se, além de responder ao problema
central da pesquisa, abordar outros aspectos relevantes ao tema. Pela abrangéncia dos
assuntos, nao foi possivel o aprofundamento desejavel em cada um deles, mas esses poderao
ser temas especificos de pesquisas futuras. Assim, por se tratar de um estudo exploratorio que
visa descobertas de novas idé€ias e relagdes, de forma a possibilitar a formulagcdo mais precisa
de um problema, o aumento da familiaridade do pesquisador com a questio e o
estabelecimento de conceitos, ndo foi adotada, neste estudo, a formulagdo de hipdteses de
pesquisa.

A estratégia utilizada nesta pesquisa pode ser considerada hibrida, uma vez que se
buscou apreender os fatos e fendmenos e ndo meramente registra-los ou descrevé-los. Foram
utilizados entrevistas e questionarios estruturados, predefinidos e padronizados, com
caracteristicas qualitativas como também quantitativas, prevendo-se a mensuragao de
varidveis indicadoras da importincia relativa de aspectos organizacionais que os gestores
(coordenadores de curso) consideraram importante para a avaliagdo de desempenho
organizacional.

A pesquisa foi conduzida em duas etapas. Inicialmente, foram realizadas
entrevistas com sete coordenadores de curso de graduacao, entre setembro e outubro de 2002,
a partir de um roteiro preestabelecido, flexivel, mas que continha perguntas comuns, com a
pretensdo de mapear as competéncias gerenciais desses gestores e identificar como eles
percebem o desempenho desejado pela instituicdo e como estdo agindo para poder alcangé-lo.
Esse procedimento se justificou pelo fato de a coordenagdo de curso ser considerada uma
funcdo de grande relevancia para a efetivagdo de um curso de ensino superior de qualidade,
assumindo fun¢des ndo s6 académicas e cientificas como também administrativas (SILVA,
2002). Para esses coordenadores, as competéncias especificas sdo, muitas vezes, ambiguas,
gerando diversas interpretacdes individuais sobre essas questdes (KING et al., 2002) o que fez
surgir a necessidade de se ajustar a pesquisa a essa falta de especificidade da nocao de

competéncias gerenciais enquanto capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agdo
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recursos de competéncia (RUAS'” apud SILVA, 2002).

Em uma segunda fase, foram aplicados questionarios & amostra predefinida da
populacao de gerentes intermediarios da institui¢do pesquisada. Procurou-se identificar de que
forma as varidveis percep¢ao ambiental, estratégia de gestdo e organizagdo e gestdo do
trabalho atuaram como varidveis preditoras de desempenho organizacional. Como exposto
anteriormente, os coordenadores de cursos de graduagdo foram escolhidos como
representantes do nivel gerencial intermediario, sendo importantes alvos de anélise, mesmo
porque sdo membros integrantes da coalizdo dominante, cabendo a eles implementar as
estratégias definidas no plano institucional em suas respectivas unidades, (BERTUCCI,
2000).

O instrumento de coleta de dados foi submetido ainda a um pré-teste, ja que tal
procedimento possibilita a reformulagdo de perguntas subjetivas, ambiguas e com linguagem
inacessivel. Esse procedimento foi realizado com uma pequena parte da amostra, totalizando
sete questiondrios, com o objetivo de minimizar os erros ocasionados pela falta de
compreensdo da metodologia empregada.

Foram obtidos 40 questionarios, devidamente respondidos, a partir da amostra
inicial de 55 cursos de graduacdo, nas unidades de Arcos, Betim, Contagem e Coragdo
Eucaristico, perfazendo uma média de 72,73%, o que pode ser considerado uma boa média
para uma pesquisa exploratoria. Especificamente, foram analisados 100% dos cursos da
unidade Arcos, 30% da unidade Betim, 50% da unidade Contagem e 84,85% da unidade
Corac¢ao Eucaristico.

Como apontado por Marconi e Lakatos (1996), houve limitagdes no emprego
desse tipo de instrumento de pesquisa, mas a escolha pela utilizacdo do questionario, em
contrapartida, permitiu alcangar um maior numero de respondentes, chegando-se mais
proximo da realidade da instituigao.

Ilustrando o desenvolvimento do trabalho, a figura 17 evidencia a seqiiéncia das
acoes da pesquisa que ndo foi linear, havendo constante interagdo entre a pesquisa de campo e

os instrumentos de coleta de dados.

" RUAS, R. L. 4 nogio de competéncia: Uma revisio. Porto Alegre: Universidade Federal do Rio Grande do
Sul, 2000.
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Revisdo da literatura sobre efetividade organizacional a partir das

perspectivas de varios modelos j existentes

b) Identificagdo, nesse referencial teérico, dos indicadores utilizados para
avaliagdo de desempenho organizacional em [ES

¢) Construgdo de indicadores para mensurar efetividade em IES

!

Elaboracdo, teste do roteiro de entrevista semi-estruturada baseado na literatura
e no problema central de pesquisa e realizacdo de sete entrevistas (APENDICE
A) com coordenadores de cursos

|

Construgao do modelo de efetividade para avaliar o desempenho das unidades
da PUC Minas

|

Elaboragdo, teste piloto e ajustes do questionario, apresentado no APENDICE B,
baseado na literatura e no problema central da pesquisa

|

Definicdo da amostra

|

Recebimento de 40 questionarios devidamente preenchidos a partir da
amostra inicial de 55 cursos de graduacio

|

Analise geral dos dados

o
N

Etapas 4

Etapas 6

Figura 17 - Esquema representativo do desenvolvimento do trabalho
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

4.5 Estratégia de analise, organizagao e tabulagdo dos dados.

A coleta de informacgoes foi resultado de sete entrevistas, com duragao média de
70 minutos e foram utilizadas para facilitar a constru¢do do questionario utilizado na

pesquisa. Apds a transcricdo e analise das entrevistas e a partir da construg¢do de indicadores
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de efetividade com base na literatura, foi elaborado e aplicado o questionario desta pesquisa.
A tabulacdo das respostas para apuragdo dos resultados foi construida por meio de estatistica
descritiva e multivariada. Usou-se o pacote estatistico SPSS (Statistical Package for Social
Sciences) e do software MINITAB para a estatistica multivariada, com op¢do pelo uso da
técnica de inferéncia, efetuada pela analise de componentes principais.

A analise de componentes principais consiste em uma técnica multivariada, com o
objetivo de explicar a estrutura de variancia e covariancia de um vetor aleatorio, composto de
um conjunto de variaveis aleatorias, por meio da constru¢do de combinagdes lineares das
variaveis originais. Utilizamos ainda a analise de p varidveis, at¢ p componentes principais
para avaliar como cada componente responde por uma propor¢ao da variancia total dos dados.

A comparagdo entre grupos independentes foi feita pelo modelo estatistico de
analise de varidncias (ANOVA), a fim de determinar, por meio do modelo proposto, se as
diferencas observadas entre os niveis dos fatores foram significativos ou nao. A regra de
decisdo foi baseada no valor p (probabilidade de significancia) do teste de hipoteses,
construido a partir da estatistica F de Snedecor (teste-F), sobre a significancia de cada fator.
Em geral, o efeito do fator sobre a variavel foi considerado significativo se p<0,05, isto é, se
pelo menos um dos niveis do fator testado foi diferente dos demais.

Ressalta-se que as etapas que envolveram os procedimentos estatisticos foram

realizadas por um profissional especializado.

4.6 Esquema tedrico-metodologico

Para a realizag@o desta pesquisa, foram utilizados dois modelos de referéncia para
avaliar os aspectos da gestdo em IES, ambos testados anteriormente por Bertucci (2000), a
partir de algumas adaptacdes inerentes a realidade das universidades brasileiras. Bertucci
(2000) delineou sua metodologia baseada nos estudos de Clott (1994) para verificar como as
variaveis mudangas no ambiente, estratégias gerenciais, tipos de cultura organizacional e
disponibilidade de recursos atnuavam como variaveis preditoras de efetividade organizacional
em universidades no contexto brasileiro; e também a partir do modelo de efetividade utilizado
por Cameron (1978), composto por nove dimensdes para acessar efetividade em IES,

caracterizando, assim, a variavel dependente da pesquisa.
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No entanto, algumas modificacdes mostraram-se necessarias para a realiza¢do da
pesquisa sobre efetividade na PUC Minas, tendo em vista os resultados apontados por
Bertucci (2000), os quais ndo revelaram nenhum padrdo consistente de respostas acerca dos
tipos culturais analisados, ja que houve uma substancial dificuldade de correlagdes da variavel
cultura organizacional com as dimensdes de efetividade, optou-se, nesta pesquisa, pela
inclusdo da variavel Organizagdo e Gestdo das Estruturas e Processos de Trabalho.

Essa adaptacdo encontrou justificativa na literatura sobre gestdo de organizacoes,
principalmente, quanto as politicas de gerenciamento utilizadas por gestores na escolha de um
desenho organizacional que possa facilitar o alcance de vantagens competitivas, seja no
processo decisorio ou na orientagdo das pessoas que compdem a organizacao. Assim, autores
como Tachizawa e Andrade (2001) contribuem para a fundamentacao tedrica da perspectiva
metodoldgica usada nesta pesquisa ao indicarem fatores que sdo utilizados na construcao de
modelos de gestdo organizacional.

Para Tachizawa e Andrade (2001), a identificagcdo e a analise de processos-chave
podem contribuir para a realizacdo de ajustes nos objetivos da instituicdo, bem como nos
sistemas de informacao e nas praticas gerenciais, visto que isso permite maior interface entre
o nivel estratégico e operacional da instituicdo, assim como um incremento da eficacia
organizacional a medida que permite estruturar uma institui¢do de ensino superior, atenta as
mudangas externas, com caracteristicas de flexibilidade e adaptabilidade aos novos cenarios,
além de implementar mudancgas e quebrar barreiras entre unidades organizacionais.

Dessa forma, o esquema teérico — metodoldgico, representado pela figura 18, guia
o desenvolvimento da pesquisa e busca a um s6 tempo racionalizar, sintetizar e refletir tanto a

logica a ela subjacente, quanto os seus elementos constitutivos.
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Figura 18 - Modelo de gestao de IES
Fonte - TACHIZAWA e ANDRADE, 2001, p. 68, adaptada pelo autor da dissertacao.

O modelo de gestdo teve como embasamento o enfoque sistémico que adota a

abordagem do geral para o particular e de fora para dentro. Nesse modelo, ¢ sugerido que se

considere a instituigdo com suas fronteiras ampliadas de tal maneira que, virtualmente, a

mesma se integre com os fornecedores e a comunidade de um modo geral. Na concepcao

desse modelo, fica inerente a atuagao de alguns fatores internos as IES como: 1. planejamento

estratégico; 2. projeto pedagogico; 3. indicadores de desempenho; 4. processos, configuragao
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organizacional e tecnologias da informacao; 5. recursos humanos; 6. qualidade e critérios de
avaliagdo (TACHIZAWA E ANDRADE, 2001).

Como a abordagem explorada nessa pesquisa visou estabelecer uma compreensao
acerca das finalidades da instituigdo, anterior a determinacdo das necessidades de decisdes
estratégicas, em vista das mudangas que estdo ocorrendo no ambiente das organizacdes
empresariais, nos mercados e, por reflexo, no cendrio das IES, justificou-se, entdo, a
adaptacdo realizada no modelo, em face da necessidade de se compreender uma empresa de
ensino superior em relacdo aos seguintes pontos: 1. analise ambiental e identificacdo de
fatores geradores de incerteza; 2. andlise estratégica da institui¢do de ensino superior; 3.
identificagdo de processos-chave.

Nos itens seguintes, foram detalhadas, de forma tedrica, cada uma das varidveis
condicionantes do modelo multidimensional utilizado para avaliar efetividade e que sera

apresentada no final deste capitulo.

4.6.1 Percepgdo ambiental

Para alguns autores como Dill (1958); Duncan (1972); Lawrence e Lorsh (1967), a
incerteza tem sido um conceito central na literatura da teoria da organizacgao, particularmente
naquelas que procuram entender a natureza da relagdo entre as organizagdes € os ambientes
nas quais se inserem

Milliken (1987) apontou que nos estudos sobre design organizacional a incerteza
ambiental ou percepg¢do da incerteza ambiental foi a principal variavel analisada por alguns
estudiosos (LAWRENCE & LORSCH, 1967; OSBORN & HUNT, 1974; HIRSCH, 1975),
assim como na elaboragdo de modelos de planejamento estratégico (LINDSAY & RUE'
apud MILLIKEN, 1987). A despeito dos inimeros trabalhos que utilizaram essa variavel para
analisar problemas organizacionais, poucos foram os resultados que, de fato, permitiram
analises consistentes, uma vez que varios problemas conceituais e metodologicos dificultaram
a comparagdo dos estudos, como também proporcionaram evidéncias pouco claras da relagao
entre as caracteristicas objetivas do ambiente organizacional e a percep¢do da incerteza

ambiental (DUNCAN, 1972; PENNINGS, 1975).

'S LINDSAY, W. M. e RUE, L. W. Impact of organization environment on the long-range planning process: A
contingency view. Academy of Management Journal, n. 23, p. 385-404, 1980.
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Milliken (1987) explicita que uma das fontes de confusao na literatura sobre a variavel
incerteza ambiental ¢ que o termo tem sido utilizado tanto para descrever o estado do
ambiente em que a organizagdo estd inserida como para retratar o estado da pessoa que
percebe e tem poucas informagdes sobre o ambiente. O sentido dado a primeira interpretacao
implica que € possivel caracterizar o ambiente em temos objetivos (LAWRENCE e LORSCH,
1967; PFEFFER e SALANCICK, 1978) e o segundo estabelece que a incerteza ambiental
pode ser estudada como um fendmeno perceptual (DUNCAN, 1972).

De modo geral, Milliken (1987, p. 136) definiu incerteza como a "incapacidade
percebida pelo individuo de prever algo precisamente" e essa incerteza ocorre em virtude de o
individuo perceber que tem pouca informag¢do para predizer algo, ou por ele ser incapaz de
discernir entre dados relevantes e irrelevantes para a tomada de decisdo. E importante
observar que, para a defini¢do da fonte de incerteza, a analise contemplou os agentes
ambientais que geraram essa incerteza (concorrentes, fornecedores, consumidores etc.) e,
quando a analise especificou o tipo de incerteza, o foco estava voltado para o delineamento da
natureza da incerteza que estava sendo experimentada.

Downey & Slocum' (apud MILLIKEN, 1987) indicaram que a existéncia de escalas
diferentes nas duas correntes de estudo sinalizou para a mensura¢ao de mais de um tipo de
incerteza nos estudos realizados. Entdo, partindo dessas inconsisténcias metodologicas,
Milliken (1985, 1987 e 1990) buscou estabelecer uma homogeneizacdo tedrica para o
constructo incerteza ambiental e testou a hipdtese de que existem trés tipos de incerteza
ambiental que podem ser experimentadas pelos administradores das organizagdes quando
esses buscam entender, dar sentido e responder as demandas do ambiente externo.

Na tipologia proposta por Milliken (1985 e 1987), o primeiro tipo de incerteza que os
administradores das organizac¢des experimentaram foi a incerteza sobre o estado do ambiente.
Isso ocorre quando os tomadores de decisdo ndo conseguem entender como as variaveis que
compuseram o ambiente de negdcio estavam mudando. Refere-se tanto as atitudes dos
fornecedores, consumidores e concorrentes, dentre outros agentes externos a organizacao,
quanto a natureza das mudangas socioecondmicas, demograficas e tecnoldgicas que ocorrem
no ambiente externo das organizagdes.

Ter incerteza sobre o estado do ambiente ¢, possivelmente, uma funcdo das

' DOWNEY, H. K. e SLOCUM, J. W. Uncertainty: Measures, research and sources of variation. Administrative
Science Quarterly, v.. 17, p. 313-27, 1975.
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caracteristicas do ambiente em que a organizacgdo estéd inserida, de modo que caracteristicas
ambientais como volatilidade, complexidade e heterogeneidade podem tornar o ambiente
menos previsivel. Assim, os administradores que operam em ambientes com tais
caracteristicas teriam a tendéncia de perceber mais incerteza sobre a natureza do ambiente do
que aqueles que operam em ambientes mais simples e estaveis (MILLIKEN, 1985 e 1987).

O segundo tipo de incerteza sobre o ambiente referiu-se a inabilidade do administrador
em predizer qual o impacto do evento ou mudanca ambiental sobre a sua organizacdo. Assim,
0 administrador ndo sabia se um evento ou mudanca no ambiente de negocios impactaria a
dinamica e o desempenho de sua organizagdo. A incerteza sobre o efeito de um evento ou
conjunto de eventos, tornou-se mais proeminente quando existe um forte grau de certeza

sobre a probabilidade do estado futuro do ambiente. Portanto,

se a incerteza sobre o estado envolve a incerteza sobre o estado futuro do mundo,
entdo a incerteza sobre o efeito envolve a incerteza sobre as implicacdes de um dado
estado de eventos em termos da possibilidade de seus impactos sobre a habilidade da
organizacdo para operar no estado futuro (MILLIKEN, 1987, p. 137). (Tradugao do
original em inglés pelo autor da dissertacdo).

Nesse ponto, Milliken (1987) citou o exemplo de uma organizagdo que conseguiu
perceber que haveria uma diminui¢do gradativa no nimero de pessoas na faixa etaria entre 18
e 24 anos em seu pais nos dez anos seguintes, mas que nao conseguiu predizer qual seria o
efeito dessa mudanga ambiental sobre as vendas de seus produtos.

O terceiro tipo de incerteza foi associado a tentativa de entender quais as opcdes
de respostas disponiveis para a organizacdo no enfrentamento das mudancas ambientais e
quais valor e utilidade de cada uma dessas. A incerteza sobre as respostas ¢ definida como: "a
falta de conhecimento sobre as opg¢des de respostas e/ou a inabilidade para predizer as
possiveis conseqiiéncias de uma resposta escolhida" (MILLIKEN, 1987, p. 137). (Tradugao
do original em inglés pelo autor da dissertacao).

Esse tipo de incerteza ocorre quando existe a necessidade de haver uma imediata
tomada de decisdo, levando os decisores a experimentarem a incerteza sobre as respostas
tanto no curso da escolha das possiveis estratégias ou no curso da formulagdo de respostas
para ameacas ambientais imediatas (MILLIKEN, 1987).

Observou-se, acompanhando o raciocinio que norteou a tipologia proposta por
Milliken (1985, 1987 e 1990) e observando que o ambiente de negocios das organizagoes

muda constantemente, que manter um nivel de desempenho estavel tornou-se tarefa das mais
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complexas para os administradores, uma vez que esses devem, ndo s6 perceber as mudangas
que estdo ocorrendo no meio ambiente como também decidir se tais mudangas irdo promover
adaptagdes nas estratégias e na estrutura das organizagdes. E, ainda, se for levado em
consideracdo que a falta de adaptagdo entre a estratégia e a estrutura da organizagdo para com
o ambiente na qual se insere pode resultar em declinio de desempenho , o exame de como os
administradores interpretam as mudangas demograficas de seus clientes justificou a
investigacdo da variavel incerteza ambiental (WEICK.,* apud MILLIKEN, 1990).

De acordo com Daft e Weick (1984), existem trés tarefas que deveriam ser
desenvolvidas pelos administradores, a fim de que eles pudessem perceber, interpretar e tentar
responder as mudancas em um ambiente externo, quais sejam: 1. avaliar o ambiente para
coletar dados sobre as mudangas reais ou potenciais que possam afetar o funcionamento da
organizagdo; 2. analisar e interpretar a informagdo coletada durante a avaliagdo para
identificar as ameagas e oportunidades enfrentadas pela organizacdo; 3. agir com base nas
interpretacdes das informagdes. Essas trés tarefas sdo extremamente complexas e
provavelmente geram consideravel incerteza. Os eventos ambientais mudam rapidamente em
funcdo de inumeras variaveis, e, geralmente, o administrador ndo consegue conhecer e
perceber quais serdo suas tendéncias e os resultados futuros de suas agdes presentes.

No trabalho realizado por Milliken (1990) que investigou como administradores
de Universidades americanas perceberam, interpretaram e reagiram ao declinio do ntimero de
individuos situados na faixa etaria de 18-22 anos, houve evidéncias empiricas que suportaram
a proposicao de Daft e Weick (1984) de que o mecanismo de adaptacao das organizagdes ao
meio ambiente envolveu as tarefas de avaliar, interpretar e aprender. O que, por sua vez
permitiu a correlacdo dos diferentes tipos de julgamentos sobre certeza com as tarefas
experimentadas pelos administradores acerca do processo decisorio.

Importantes resultados obtidos por Milliken (1990) sugeriam que a dependéncia
de recursos de uma organizagao exercia significativa influéncia no modo como as mudangas
ambientais eram interpretadas, apesar de ndo ter significativo efeito na percep¢do dos
administradores sobre a certeza do estado do ambiente ou sobre a certeza de resposta para
com o ambiente.

Também foram obtidos por Milliken (1990) resultados indicadores de que a

percep¢do pelos gestores das caracteristicas organizacionais afetou o processo de

* WEICK, K. E. Organizational culture and high reliability. California Management Review. v.29,n. 2, p. 112-27.
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interpretagao do ambiente, o que corroborou os trabalhos anteriores sobre o assunto (LEIFER
e HUBER, 1977). Assim, investigar fatores, como a incerteza ambiental, que influenciam no
processo de interpretagdo do ambiente pode levar a um melhor entendimento de como duas ou
mais organizacdes sdo consideradas diferentemente efetivas, mesmo estando sobre a
influéncia das mesmas mudancas ambientais.

Levando-se em consideracdo o fato de que a escala de efetividade organizacional
desenvolvida por Cameron (1978) foi utilizada no trabalho de Milliken (1990), optou-se,
nesta pesquisa, pelo modelo desenvolvido por essa ultima autora, na tentativa de mensurar o
processo de percepcao das mudancas ambientais pelos gestores das unidades da PUC Minas
amostradas.

Diante da possibilidade de ser utilizada uma metodologia especifica para o setor
de instituicdes de ensino, decidiu-se, neste trabalho, pela proposta desenvolvida por Milliken
(1990), que esta descrita na secao II (Percep¢ao Ambiental) do instrumento de coleta de dados
(APENDICE B) e apresentada em detalhe na figura 19, onde estio identificadas as
caracteristicas de cada dimensao adotada, como também as questdes que serdo utilizadas para

mensura-las.

Percepcao Ambiental Questodes

Incerteza sobre Estado 13

Incerteza sobre Efeito 14
Incerteza sobre Resposta 15

Figura 19 - Operacionalizac¢do da variavel Percepcao Ambiental
Fonte - MILLIKEN (1990) e BERTUCCI (2000), adaptada pelo autor da dissertagao.

4.6.2 Estratégias gerenciais

As incertezas gerenciais resultantes dos movimentos de globalizagdo e de
concorréncia internacional refletem a crescente complexidade ambiental em que as
organizagoes estdo inseridas. As mudangas nos ambientes externo e interno das organizagdes
de forma abrupta e constante na tecnologia, nos processos, na estrutura e nos relacionamentos,

cada vez mais dificultam a definicdo da estratégia nas organizagdes. Para que andlises
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ambientais, escolhas estratégicas, planejamento, gestdo e operacionalizagdo possam ser
desenvolvidos pelas organizagdes, ¢ necessdrio que haja mecanismos que facilitem a
percep¢ao, a compreensdo e a habilidade no gerenciamento de diversos fatores e varidveis que
se interconectam, assim como de suas conseqiiéncias.

O conceito de estratégia nao ¢ uniforme, revelando-se multiplo e refletindo o
ponto de vista de diversos autores. As primeiras visdes tiveram origem na literatura sobre
assuntos militares na qual a estratégia esta associada a idéia de uma grande tatica, centrada na
forca. No entanto, no século XX, especificamente nos anos 60, varias defini¢des surgiram
desviando-se o enfoque de poder e forca para o de selecdo de meios e objetivos que
privilegiam os fatores psicologicos dos diversos envolvidos (CHAFFEE, 1985).

Com o avango dos estudos sobre estratégia, ficou clara a idéia de dependéncia do
ambiente pelas organizagdes, as quais, por sua vez, passam a exibir a existéncia de escolhas
estratégicas identificadas nos processos de tomada de decisdes, que espelham a particular
forma de decisdo de cada um dos envolvidos, com os seus interesses, desejos e limitagdes.

A estratégia passou a ser apresentada como uma composi¢ao de planos e objetivos
tragcados com uma finalidade predeterminada para que a organizagdo atinja os resultados
convencionados, comunicados e formalizados, configurando-se como um indicador dos
negocios ambientais e de sinergia entre a organizagdo e os diversos ambientes possiveis.

Como Biggadike®' (apud CHAFFEE, 1989) postulou, as organiza¢des e o
ambiente sdo insepardveis e o uso de estratégias tem a fung¢do de minimizar a ag¢do das
incertezas ambientais e possibilitar a melhor adaptacdo da organizacdo e seu ambiente.
Conseqiientemente, as decisdes estratégicas nunca sio rotineiras, estruturadas ou previsiveis
e, portanto, trariam a tona a discussdo sobre a relacdo entre a forma de funcionamento da
organizacdo e a efetividade dessa.

Como a selecdo dos processos estratégicos ¢ feita a partir do enquadramento
inicial no ramo de negocios e da aplicagdo dos demais fatores de analise, de forma a
identificar os poucos e criticos processos sistémicos que tém maior impacto sobre os
resultados de uma instituicdo de ensino, o processo estratégico passa a gerar uma vantagem

competitiva no contexto de atuacdo da IES (TACHIZAWA ¢ ANDRADE, 2001).

2l BIGGADIKE, E. R. The contributions of marketing to strategic management. Academy of Management
Review. v. 6, p. 621-32.
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Na literatura, o conceito de estratégia esta relacionado aos mais diversos
assuntos: 1. estrutura da organizagdo, (CHANDLER, 1962); 2. andlise competitiva e de
posicionamento de mercado (PORTER, 1992); 3. dimensionamento ambiental ou luta por
posigdes especificas (LAWRENCE e LORSCH, 1967; CHILD, 1972; DUNCAN, 1972); 4.
processos cognitivos, por criagdo de conhecimento (ARGYRIS, 1992; SENGE, 1990); 5.
poder, identificado na existéncia de coalizdes dominantes e nos processos de negociacao
(PFEFFER e SALANCICK 1974; KANTER ¢ BRINKERHOFF, 1981).

Embora os conceitos de estratégia sejam diferenciados e inimeros, é consenso,
para varios autores, que algumas regras de concordancia a respeito da natureza da estratégia
possam ser postuladas, como: 1. a impossibilidade de separar estratégia e o ambiente; 2. a
complexidade da esséncia da estratégia; 3. a influéncia sobre o bem-estar da organizagao; 4. a
existéncia de questdes de conceito e de processos; 5. a aceitacdo de que as estratégias nem
sempre sao deliberadas; 6. a existéncia de estratégias em niveis organizacionais diferentes; 7.
o envolvimento de varios processos de pensamento, tanto conceituais quanto analiticos
(CHAFFEE, 1985; MINTZBERG et al., 2000).

Acompanhando esse raciocinio, Mintzberg et al. (2000) argumentaram que a
defini¢ao de estratégia ndo fora algo simples, indicando, na verdade, cinco perspectivas
conceituais relacionadas as idéias de: 1. plano (dire¢do, guia); 2. padrdo (modelo, coeréncia ao
longo do tempo); 3. posicionamento (nichos de mercado); 4. perspectiva (visdo abrangente
interna e externa); 5. armadilha (manobra para enganar concorrentes).

Chaffee (1985), numa outra abordagem metodoldgica acerca da aplicagdo de
estratégia em organizacdes de ensino superior, propds que assim como outros conceitos e
praticas utilizados no universo das organizagdes empresariais, o estudo de estratégia tem sido
realizado em IES, assim como em organizagdes empresarias, embora caracterizadas por pouco
detalhamento em termos de escopo e sofisticacio.

Em sua revisao bibliografica, Chaffee (1985) registrou que a maioria dos estudos
por ela analisados buscou evidenciar a relagdo entre a variagdo das organizagdes no ambiente
e as variaveis dinamismo, hostilidade e incerteza.

Alguns autores tém apontado para o fato de que o planejamento estratégico poder
vir indicar o que deva ser pensado e realizado pelas IES, na tentativa de sobrevivéncia frente
aos ultimos anos de turbuléncia ambiental. E varios sdo os indicios que indicam a pouca

interface ambiental apresentada pelas institui¢des de ensino. A dificuldade em manter e obter
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0s seus constituintes, como a diminui¢do do financiamento publico, exemplifica bem tal
situacao.

Recentemente, autores brasileiros investigaram a temadtica da estratégia em
estudos de IES, sendo o trabalho de Brito e Fachin (2000) um deles. Nesse estudo, buscou-se
analisar a influéncia da interpretacdo do ambiente externo por parte de dirigentes de uma
universidade particular no estado do Parand sobre a tomada de decisdo de abertura de um
novo campus. No trabalho, trés categorias analiticas foram delineadas: os esquemas
interpretativos, representados por valores e crencas identificados, a decisdo estratégica, que
define os objetivos organizacionais € o ambiente como representacdo de todos os fatores
externos da organizacdo. Os resultados apontaram para o fato de que a preocupagdo com o
ambiente técnico estava presente no grupo de dirigentes, mas, ainda assim, suas acdes
estavam sendo norteadas muito mais pelas questdes sociais que envolvem o contexto
institucional do que pelas questdes econdmicas, apesar de pertencer ao grupo de universidades
privadas.

Bertucci (2000), em seu estudo sobre desempenho de instituicdes de ensino,
buscou a operacionalizacdo da varidvel estratégia a partir de uma adaptacdo da tipologia
desenvolvida por Miles e Snow (1978), bastante utilizada em estudos de estratégia
empresarial. Essa cldssica metodologia tem sido utilizada na tentativa de avaliar como as
organizagdes respondem as demandas ambientais por meio do rearranjo de caracteristicas
internas como estruturas, tecnologias e processos, indicando se a organizagdo estd mais
voltada para acdes inovadoras e proativas ou para agdes conservadoras e reativas.

Autores como Hambrick (1983) e Clott™ (apud BERTUCCI, 2000) utilizaram
essa metodologia, considerando os quatro tipos originais de estratégia: 1. prospectiva; 2.
analiticas; 3. defensivas; 4. reativas. No entanto, resultados incongruentes de varias pesquisas
tém fomentado a discussdo sobre a pertinéncia de utilizar a metodologia como originalmente
proposta ou de versoes modificadas (ZAHRA e PEARCE, 1990).

No trabalho realizado por Bertucci (2000), dada as dificuldades apontadas para a
identificagdo dos quatro tipos propostos por Miles e Snow (1978) em relagdo ao setor de
instituicdes de ensino, o tipo reativo de acdo gerencial original ndo foi considerado. O tipo

defensivo considerado nesse trabalho resultou da fusao das tipologias defensiva e reativa nu-

22 CLOTT, C. B. Predictors of organizational effectiveness in school of business. 1994. 277 p. Tese (Ph. D. em
Analise de Politicas Educacionais Publicas) - The University of Illinois at Chicago
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ma categoria supra, que atribuiu ao gerente caracteristicas conservadoras, denotando carater
de passividade e aversdo ao risco entre outras. Preocupagdes com pregos e qualidade, como o
alto nivel de formalizag@o e controle com a centralizagdo do processo decisorio, ilustraram o
tipo de acdo executado por esses gerentes.

Ja o tipo estratégico intitulado prospectivo caracterizava-se pela capacidade de
inovacdo, énfase em pesquisa e desenvolvimento de novos servigos e mercados, como a
incessante busca por novas oportunidades, independentemente de perspectivas de
rentabilidade e a valorizagdo da participacdo com um processo decisorio descentralizado. O
tipo analitico destacou-se pela énfase na estabilidade, oferecimento de servigos educacionais
tradicionais, sem inovagdes, preocupacdo com andlises custo-beneficio e moderada
centralizagdo de controles entre outras caracteristicas.

Os resultados da pesquisa de Bertucci (2000) apontaram para a utilizagdo de a¢des
gerenciais relativamente prospectivas, altamente analiticas e pouco defensivas por parte da
direcdo intermediaria das institui¢des investigadas. Entretanto, Bertucci (2000, p.357) apontou
para o fato de ter havido uma relativa dificuldade em operacionalizar os tipos prospectivos e
analiticos, relatando que "especial cuidado com a operacionaliza¢do desses tipos estratégicos
em estudos futuros ¢ recomendavel".

Assim, a partir da bibliografia sobre estudos estratégicos em IES, a informagao
gerada poderia ser utilizada pelos gestores na tentativa de melhor compreensao das varidveis
ambientais e possibilitaria 0 monitoramento da concorréncia, na esperanca de manter ou até
atrair novos estudantes e financiamentos. Como também em analises mais ousadas,
possibilitaria que fosse realizado um escaneamento ambiental pelo qual a institui¢do poderia
avaliar possibilidades futuras e realizar as mudancas necessarias para melhor se equipar e
sobreviver em mercados presentes e futuros (CHAFFEE, 1985).

Numa ampla revisdo da literatura sobre estratégia, Chaffee (1985) apontou para o
fato de que, embora a definicao de estratégia tivesse um carater multidimensional, situacional
e resultante do ponto de vista das pessoas que a investiga, a partir de andlises estatisticas de
tipo cluster seria possivel o agrupamento das diversas defini¢des adotadas na bibliografia, em
trés modelos distintos de abordagem: 1. estratégia linear; 2. estratégia adaptativa; 3. estratégia
interpretativa. De modo geral, a implementacao de uma estratégia seria composta de acoes
que teriam sido planejadas ou ndo e que ocorreriam mesmo de modo inconsciente.

A figura 20, elaborada por Chaffee (1989), indicou que as organizagdes usaram
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todas as trés abordagens de estratégia: lineares, adaptativas e interpretativas e que essas
estavam diretamente relacionadas as teorias de efetividade sob o ponto de vista da obten¢do

de objetivos, da aquisicdo de recursos e da satisfacio de diversos constituintes,

respectivamente.

Abordagem de efetividade|] Modelo estratégico Acao gerencial
Obtengao de recursos Linear Planos e metas
Aquisicao de recursos Adaptativo Atender demandas do publico

Satisfag@o de constituintes Interpretativo Pelo bem de todos

Figura 20 - Paralelo entre abordagens de efetividade e modelos de estratégia
Fonte - CHAFFEE, 1989, p. 17, adaptada pelo autor da dissertagao.

Especial significancia foi o fato de que a abordagem de estratégia interpretativa
possibilitou a incorporagdo das estratégias lineares e adaptativas num unico arcabougo, face a

articulagdo dos valores institucionais a ela relacionados, como apresentado na figura 21.

Legenda:
A L — Estratégia linear
A — Estratégia adaptativa
I — Estratégia interpretativa

Figura 21 — Tipos estratégicos
Fonte - CHAFFEE, 1989, p. 2, adaptada pelo autor da dissertacao.

Assim, as trés formas de estratégia e efetividade representavam uma explicita
hierarquia de complexidade que orientava as decisdes sobre como as trés abordagens deviam
ser relacionadas umas as outras. Isso deixava o modelo interpretativo no topo da hierarquia,
indicando que, dada a sua complexidade, tanto os modelos adaptativo e linear estavam
incorporados por ele. O modelo adaptativo incorporava elementos lineares das pessoas ou da

organizacdo, mas ndo incluia elementos interpretativos. O modelo linear, por sua vez, excluia
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os modelos adaptativos e interpretativos

Como citado, a estratégia interpretativa estd relacionada com decisdes, acdes e
eventos pertinentes as estratégias linear e adaptativa. Entretanto, para a sua interpretagado, faz-
se necessario observar elementos relacionados com o mundo dos simbolos, da comunicagao,
das normas, dos relacionamentos e da percepgao, pois a organizacao precisa agir em prol da
satisfacdo dos seus constituintes, mas precisa, também, interpretar ¢ comunicar o que esta
sendo feito, no intuito de possibilitar que os constituintes da organizagdo possam vé-la como
preconizado pela sua missao.

Pesquisas que contemplam esse tipo estratégico estdo vinculadas a estudos de
cunho qualitativo e relacionados a variaveis como cultura e clima organizacionais. Como no
trabalho realizado por Bertucci (2000) ndo houve consisténcia no padrao de respostas acerca
do relacionamento dessa variavel com indicadores de efetividade, optou-se, nesta pesquisa,
pela utilizacdo das duas primeiras tipologias de estratégia, postuladas por Chaffee (1985;

1989), a linear e a adaptativa, descritas a seguir.

1. Estratégias lineares

O modelo das estratégias lineares teve foco sobre a tematica do planejamento em
que agdes metodicas, diretas e seqlienciais, foram executadas em prol da obtencao de
objetivos. Visdo essa condizente com a defini¢do de estratégia proposta por Chandler (1962)
que a considerava como sendo a determinag@o de objetivos de longo prazo, a partir da adogao
de cursos de acdo e a alocacdo de recursos necessarios para o alcance dos objetivos. Assim, a
estratégia consistia de decisdes, acdes e planos integrados organizados de modo a facilitar a
realizagdo dos objetivos organizacionais. Tanto os objetivos como os meios utilizados para
alcanga-los foram objetos do planejamento.

Além de Chandler (1962), autores como Child (1972) propuseram defini¢cdes de
estratégia sob o prisma do planejamento estratégico, voltado para a obtencdo dos objetivos
organizacionais.

Chaffee (1989) ilustrou bem essa abordagem ao comparar esse modelo a metafora
do esqueleto humano, ou seja, o arcabougo esquelético, por ser um sistema mecanico
caracterizado por uma alta previsibilidade de caracteristicas e relacionamentos, quando
apresenta qualquer falha estrutural, essa pode ser rapidamente identificada por um observador

habilidoso, o qual tem condi¢des de predizer possiveis conseqiiéncias comportamentais.
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Portanto, sob essa oOtica, os gerentes teriam a capacidade de realizar planejamentos racionais,
tentando atingir os objetivos considerados necessarios para a efetividade da organizacao e
poderiam identificar falhas, além de mensurar quais tipos de resultados poderiam vir a
ocorrer. Diagnosticados os problemas, solugdes seriam propostas para alterar o curso de suas
acoes em funcao dos novos objetivos tragados.

As agdes utilizadas para alcangar tais objetivos estavam relacionadas com a
capacidade da organizacdo de adaptar-se ao ambiente externo a partir de mudangas de
produtos ou mercados, ou por outras acdes empreendedoras e planejamentos formais que
indicavam a viabilidade dos investimentos. Desse modo, os gerentes tinham consideravel
capacidade de mudar a organizagdo, admitindo que processos racionais padronizados seriam
utilizados para a identificagdo dos objetivos e para a criacdo e escolha de métodos alternativos
de acdo, isto é, a estratégia linear estaria diretamente relacionada ao modelo de objetivos,
utilizado para acessar a efetividade organizacional. As atividades financeiras e as relacionadas
a identificagdo e estruturagdo de custos para os diversos programas preteridos pela instituicao
exemplificavam esse modelo estratégico.

No entanto, Chaffee (1985) ndo deixa de criticar a visdo assinalada nesse modelo
ao levantar a questdo da necessidade de integracdo entre os diversos niveis hierarquicos da
organizagdo para a correta disseminacao e aplicacdo das estratégias propostas, por termo, pela
cupula gerencial da organizacdo, ou seja, a ambigiiidade de objetivos existentes nas
organizagdes. Como também indica que, sob o prisma do modelo linear, as constantes
decisdes tomadas pelos gerentes se baseariam em condi¢des futuras, nas quais o mercado teria
uma certa previsibilidade ou as organizagdes conseguiriam, de certo modo, manterem-se

isoladas do ambiente externo.

2. Estratégias adaptativas

O modelo das estratégias adaptativas, proposto por Chaffee (1985), contemplou a
visdo de que as organizagdes eram capazes de desenvolver atividades que possibilitavam uma
melhor forma de adaptagdo frente as oportunidades e riscos ambientais. Desse modo, o
esperado foi que a organizagdo avaliasse, constantemente, os riscos € as oportunidades do
ambiente externo e tivesse a capacidade para selecionar os recursos € processos necessarios

para a adequacao organizacional mais viavel.
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Como a idéia de viabilidade organizacional foi associada a obten¢do dos objetivos
organizacionais, enfrentar incertezas ambientais que dificultavam o alcance dos objetivos
passou a ser a agdo que moldava a estratégia adaptativa. Desse modo, a estratégia tornou-se
um constante processo de mudanca em busca do ajuste necessario a condi¢do mais adequada
de sobrevivéncia. Implicitamente a essa adequagdo, associou-se a capacidade de atragdao de
recursos ambientais pela organizagdo, surgindo uma forte relagdo entre a estratégia adaptativa
e a abordagem de efetividade a luz do sistema de recursos.

Efetividade, sob o enfoque do sistema de recursos, focalizou as relagdes de trocas
da organizagdo com o ambiente competitivo ao longo do tempo e, como 0s recursos eram
variados, as relacdes de competi¢cdo eram multiplas, exibindo mudangas intrinsecas entre as
classes de recursos.

Em relagdo ao modelo linear, comparativamente, o modelo das estratégias
adaptativas apresentou pelo menos cinco grandes diferencas. Pelo modelo adaptativo de
estratégias, as atividades de monitoramento do ambiente externo e as mudangas eram
continuas e simultaneas, ao contrario dos planejamentos sobre eventos futuros, analisados
pelas estratégias lineares. Outro ponto divergente se referiu a énfase dada aos objetivos, pois,
no modelo adaptativo, o foco recaiu sob a aten¢do que a geréncia deu aos significados de cada
objetivo em relagdo a demanda ambiental e ndo sobre os objetivos propriamente ditos. Em
relagdo aos comportamentos exibidos pelas organizac¢des, mais do que mudangas nos produtos
e mercados, caracteristica do modelo linear, sob o enfoque adaptativo, as organizacdes
procuram mudangas no estilo, qualidade e marketing dos produtos. Assim, as estratégias
tenderam a ser multifacetadas, menos centralizadas na ctpula diretiva e, geralmente, menos
integrada do que no modelo linear. Finalmente, pelo modelo adaptativo, o ambiente,
considerado um complexo sistema de suporte a vida organizacional, assumiu importancia
vital para a organizacao.

Como o limite entre a organizagdo € o ambiente era altamente permeavel, as
atividades das organizagdes eram intensamente influenciadas pelas variaveis ambientais como
tendéncias, eventos, governos e competidores. Como o ambiente era mais dindmico e menos
susceptivel de previsdo, na perspectiva adaptativa, os stakeholders tiveram sua importancia

realcada. Assim, mais do que apenas lidar com o ambiente, uma organiza¢ao deve mudar com
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0 ambiente.

Como Chaffee (1985) apontou, possivelmente a mais significante mudanca em
relacdo as instituigdes de ensino norte-americanas tenha ocorrido pela adog¢ao de estratégias
adaptativas pelo setor a partir da década de 70. Diante do declinio do financiamento publico,
essas instituicdes foram impelidas a lidar com mudancas quanto a maneira de recrutar os seus
alunos e a necessidade de criar novos programas de cursos que proporcionassem empregos
aos estudantes. Essas instituicdes comecaram a oferecer cursos em horarios mais flexiveis
(classes noturnas), em locais que fossem mais convenientes aos alunos e para publicos adultos
de faixa etaria diferenciada do padrdo demografico usual.

No entanto, mesmo diante da necessidade de adequacdo as demandas ambientais,
as IES normalmente apresentam limitagdes de adaptacdo, pois a maioria delas expressa
propositos e tradi¢des que, muitas vezes, ndo podem ser modificados, haja vista os principios
e tradicdes existentes. Nesse ponto, Chaffee (1989) destacou que as estratégicas
caracteristicas do universo empresarial que levavam ao surgimento de mudancas radicais nos
produtos ndo eram tdo factiveis de ocorrer no campo das IES, pois a dependéncia do capital
intelectual, representado pela diversidade dos constituintes académicos, dificultava a
ocorréncia desse tipo de estratégia de forma rapida. Dessa maneira, as IES sdo passiveis de
mudangas, embora isso ocorra de forma lenta e dentro de limites estreitos.

Diante do relato e da possibilidade de utilizar uma metodologia especifica para o
setor de instituigdes de ensino, optou-se para a realizagdo, neste trabalho, pela
operacionalizacdo da proposta desenvolvida por Chaffee (1985; 1989), que esta descrita na
se¢do III (Estratégias de Gestdo) do instrumento de coleta de dados (APENDICE B) e
apresentada em detalhe na figura 22. Nessa figura, foram listadas as caracteristicas de cada
modelo de estratégia adotado, assim como as questdes que foram utilizadas para mensurar as

atitudes dos gestores da institui¢do analisada.



4 METODOLOGIA DA PESQUISA 110

Estratégia Descricao Questoes
Natureza da estratégia: planejamento
Fator ambiental: for¢cas competitivas
Foco da estratégia: objetivos e ag¢des 17
Proposito da estratégia: obtencdo de objetivos 18
Comportamento estratégico: mudanga de produtos, mercados 19
Linear |Termos associados: planejamento estratégico, formulacdo e 20
implementacdo de estratégia 71
Medidas associadas: planejamento formal, novos produtos, 2
configuracio de produtos e negdcios, segmentacio de mercado,
"market share", fusdes e aquisicoes.
Autores associados: Chandler (1962); Child (1972).
Natureza da estratégia: adequagdo
Fator ambiental: preferéncia pelo consumidor
Foco da estratégia: mudanga organizacional 17
Propésito da estratégia: co-alinhamento com o ambiente 18
Comportamento estratégico: mudangca de estilo, qualidade, 19
Adaptativa | marketing 20
Termos associados: gerenciamento estratégico, escolha estratégica, 71
design estratégico, nicho 2
Medidas associadas: preco, diferenciacio de produto, mudanga
de autoridade, proatividade, integracio, adaptacio
Autores associados: Mintzberg (1978); Hambrick (1980); Miles e
Cameron (1982).

Figura 22 - Operacionalizacdo da variavel Estratégias de Gestdo
Fonte - CHAFFEE, 1985, p. 141-4, adaptada pelo autor da dissertagao.

4.7 Organizagdo e gestao do trabalho

4.7.1 Organizagdo e gestdo das estruturas e dos processos de trabalho

Identificadas as estratégias inerentes ao setor de ensino superior, passou-se a
explicitagdo dos objetivos organizacionais em termos de como deveriam ser implementados
os cursos nos mercados em que sdo oferecidos. No entanto, referéncias a existéncia das
dificuldades organizacionais e administrativas da universidade foram explicadas por haver
missdes conflitantes, oriundas pelos diversos grupos constituintes que compdem as
organizagdes, com um design organizacional baseado em sua missao original.

Dessa forma, o desenho organizacional constituiu a escolha pela qual a
organizagdo pretendeu estruturar-se € comportar-se para atingir os seus objetivos, definindo a

estrutura basica da empresa e as tarefas que foram divididas e distribuidas entre os
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departamentos, equipes e cargos, aspectos que sao geralmente divulgados nos organogramas e
nas descri¢des de cargos, (DAFT, 1999). Assim, diante das constantes mudangas do ambiente
de negocios e das estratégias utilizadas pelas organizacdes, muitas vezes, os objetivos
organizacionais sdo modificados, gerando a necessidade de reestruturagdo organizacional
(GALBRAITH, 1995; CHIAVENATO, 2000).

Como citado por Daft (1999), a estrutura de uma organizagdo indica: 1. as
subordinagdes, inclusive o niumero de niveis da hierarquia e a abrangéncia de controle de
gerentes e supervisores; 2. o agrupamento de pessoas em departamentos e os departamentos
da organizagdo; 3. o projeto de sistemas para garantir comunicagdes eficazes, coordenagao e
integracdo entre esses departamentos. Esses trés elementos da estrutura referem-se aos
aspectos horizontais e verticais da organizagao.

Galbraith (1995) apontou que o gerenciamento da estrutura de uma organizagao
determina a alocacao do poder e da autoridade na organizagdo e que esse gerenciamento foi
composto pela compreensdo de quatro caracteristicas: 1. especializagdo; 2. forma; 3.
distribuicdo de poder; 4. departamentalizagdo. Em cada organizagdo, cada uma dessas
caracteristicas varia enormemente provocando uma heterogeneidade de desenhos
organizacionais.

A especializagdo referiu-se ao tipo e numero de empregos especializados
utilizados na realizagdo dos processos de trabalho. No geral, quanto maior o numero de
especialistas melhor o desempenho da tarefa realizada. No entanto, quanto maior a
especializacao, maior ¢ a dificuldade de integracdo das tarefas especializadas em relacao ao
desempenho de toda a organizacdo. A tendéncia € que, para tarefas que exigem pouca ou
moderada habilidade, exista uma grande rotatividade de mao-de-obra e pouca especializacao,
a fim de possibilitar velocidade e facilidade de coordenacao, enquanto, para a execuciao de
tarefas de alto valor agregado, tem-se a necessidade de profissionais bastante especializados
que possam adquirir conhecimentos em profundidade (GALBRAITH, 1995).

A forma foi outra caracteristica importante para o gerenciamento da estrutura
organizacional e ¢ determinada pelo numero de funcionarios que compdem os departamentos
em cada nivel hierarquico, de modo que, quanto mais pessoas existirem por departamento,
menor € o numero de niveis. Considerando que quanto maior a complexidade das atividades
requeridas pelo ambiente externo e quanto maior for a diversidade das tarefas executadas,

maior devera ser a diferenciacdo interna da organizagdo e maior devera ser a heterogeneidade
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dentro da organizagdo. Como esse fator acarreta custos para as organizacgdes, atualmente
postula-se que, no gerenciamento de uma organizacdo, sejam priorizados, cada vez mais,
estilos de lideranca que promovam a delegacdo do poder, o que resulta em desenhos
organizacionais mais achatados, isto é, com menores numeros de niveis hierarquicos.
Formadas por equipes de trabalho integradas e, muitas vezes, transitorias, as organizacoes
passam, entdo, a obter maior velocidade em seus processos decisorios, o que pode conferir
competitividade e melhor desempenho no ambiente de negdcios (GALBRAITH, 1995).

A distribuicdo de poder em uma organizagdo referiu-se a duas abordagens: a
distribuicao vertical e a distribuicdo horizontal do poder decisoério. A primeira, também
chamada de centraliza¢do ou descentralizagdo, reporta-se a distribui¢do vertical da autoridade
e do poder para tomar decisdes. Quanto maior a centralizacdo, mais a autoridade ¢
concentrada no nivel mais elevado da hierarquia. A dependéncia e submissdo eram totais e 0s
niveis intermediario e operacional tornaram-se repetidores das decisdes tomadas no topo da
hierarquia. Quanto maior a descentralizagdo, mais a autoridade ¢ delegada e distribuida nos
niveis mais baixos da hierarquia, a fim de que a execug¢do das tarefas fosse mais apropriada as
caracteristicas locais e as necessidades dos clientes que procuravam demandar produtos e
servicos da organizagao (GALBRAITH, 1995).

Chiavenato (2000) argumentou que, para a descentralizagdo ocorrer, trés pontos
fundamentais eram exigidos: 1. todas as pessoas envolvidas na organizagdo deviam ter um
conhecimento claro da missdo e das estratégias globais da organizagdo; 2. todas as pessoas
deviam ter capacitacao profissional, a fim de que possam aprender a diagnosticar as situacdes
e tomar as decisdes corretas e ajustadas aos objetivos da organizacdo; 3. processos de
motivagdo pessoal, de modo a permitir o envolvimento consciente das pessoas com o0s
objetivos organizacionais.

A segunda abordagem citada por Galbraith (1995) referiu-se a distribui¢ao
horizontal de poder em que, cada vez mais, os lideres organizacionais conferem poder aos
departamentos ou unidades que desempenhavam suas atividades em torno de produtos ou
linha de produtos. Assim, cada administrador passou a gerir uma pequena empresa dentro da
organizagdo, sendo responsavel pelos resultados da subunidade junto a direcdo superior da
organizagao.

Para Galbraith (1995), o que afetou o desenho estrutural de uma organizagao foi a

departamentalizacdo e se referiu a um processo de diferencia¢do organizacional, no qual a



4 METODOLOGIA DA PESQUISA 113

divisdo do trabalho ¢ feita no sentido horizontal, provocando a especializagdo em
departamentos. Relacionou-se com a escolha de departamentos para integrar o trabalho
especializado e formar a hierarquia de departamentos, pois, na medida em que ocorreram a
especializacao do trabalho e o surgimento de atividades especializadas, a organizacdo passou
a necessitar de coordenagdo dessas atividades, agrupando-as em unidades menores que, por
sua vez, precisavam ser integradas. Assim, a partir do momento em que uma organizacao se
torna maior e envolve atividades mais diversificadas, elas sao for¢adas a dividir as principais
tarefas e transforma-las em responsabilidades departamentais (CHIAVENATO, 2000).

Outro ponto que foi destacado na andlise da configuragdo estrutural referiu-se ao
conceito de processo de trabalho. Cameron™ (DATA) (apud GONCALVES, 2000) definiu
processo de trabalho como a maneira particular de realizar um determinado conjunto de
tarefas sob o ponto de vista dos especialistas em analise do trabalho humano. Dessa forma, a
defini¢ao incluiu ndo apenas as tarefas que deveriam ser executadas mas também o nimero de
executores, a distribui¢do do trabalho entre eles, a tecnologia empregada, os indicadores de
eficiéncia e os resultados esperados.

Desse modo, a identificagdo e analise dos processos poderiam revelar a
necessidade de serem feitas mudangas nos objetivos e metas organizacionais, bem como nas
praticas gerenciais. Essa abordagem resultou em implicacdes significativas para os gestores a
medida que os capacitaram para correlacionar os objetivos da instituicdo ao desempenho
individual, para comparar o desempenho com outras institui¢des, para estabelecer vantagens
com a concorréncia, para estimar o impacto de incorporagdes e avaliar estruturas alternativas
para a organizagao.

Outro aspecto que deve ser enfatizado acerca dos processos de trabalho referiu-se
a caracteristica de interfuncionalidade, pois, embora alguns fossem inteiramente realizados
dentro de uma unidade funcional, a maioria dos processos importantes da organizagdo
atravessava a fronteira das areas funcionais. Assim, eram chamados de interdepartamentais,
interfuncionais, transversais ¢ mesmo horizontais (GALBRAITH, 1995; GONCALVES,
2000).

Como Galbraith (1995) assinalou, o trabalho nos processos horizontais podia ser

realizado de diversas maneiras, gerando trés tipos de processos horizontais ou laterais: 1.

2 CAMERON, K. et. al. Downsizing and redesigning organizations. In: Huber George, P., Glick, Willian, H.
(Eds.) Organizational change and redesign. New Y ork: Oxford University Press, 1993.
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voluntéarios que ocorreriam por meio do contato voluntario entre os membros do grupo por
iniciativa dos envolvidos; 2. formais que eram definidos previamente por meio de documentos
formais; 3. coordenados que exigem equipes de organizagdo mais complexa e formal.

Conforme Tachizawa e Andrade (2001), por processo em uma instituicdo de
ensino entende-se o conjunto de atividades principais (atividades-fim), diretamente
relacionadas a cadeia de agregacdo de valores. Essa ultima, entendida como o fluxo fisico da
instituicdo de ensino, desde a contratagdo de insumos junto aos fornecedores, passando pelo
processamento interno da institui¢do de ensino superior até a geracdo do produto final ao
cliente.

Para Tachizawa e Andrade (2001), as analises organizacionais dos processos
criam condi¢des que possibilitam a identificacdo e o preenchimento de lacunas de tempo de
ciclo, custo, qualidade, gerenciamento entre departamentos e interfaces dentro das proprias
unidades, além de implementar mudangas e alocar recursos de forma efetiva.

Como as escolhas dos processos mais importantes da organizacdo estdo
relacionadas com o atendimento de clientes € com os valores envolvidos nas atividades que
possam afetar significativamente os resultados da instituicdo de ensino (TACHIZAWA e
ANDRADE, 2001), esses processos, num primeiro momento, sao considerados fatores de
avaliagdo, conjuntamente com as estratégias definidas para a institui¢do de ensino em fungao
das caracteristicas proprias do ambiente em que operam. Assim, a interagdo entre os agentes
caracteristicos de um certo dominio ambiental induz a escolha dos processos-chave da
institui¢ao de ensino.

Dessa forma, a definicdo dos processos-chave estratégicos, que seriam as
prioridades em termos de racionalizacdo e de padronizacdo e, portanto, os oficiais da
instituicdo de ensino, ddo inicio a uma segunda fase de analise, com a aplicacdo de fatores de
escolha internos a institui¢do de ensino superior.

Essa segunda fase busca confirmar a capacidade de racionalizacao e padronizagao,
anteriormente especificada, com a andlise de alguns pardmetros, como: 1. a capacidade de
unido de tarefas e atividades horizontalmente na estrutura organizacional, tendo uma funcao
integradora e de ambito intersetorial entre as unidades organizacionais; 2. o estagio atual de
evolugdo (estabilidade) do processo em analise; 3. o resultado da avaliacdo dos clientes
quanto a qualidade dos cursos fornecidos pelos atuais processos; 4. pressdes externas a

institui¢do, quanto a exigéncias contingenciais, que demandem uma urgente interven¢ao no
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processo, independentemente de seu grau de importancia relativa, devido a falta de controle
sob variaveis externas.

Com a aplicagdo dos fatores em andlise, em ambas as fases, identificam-se os
processos-chave e, por conseqiiéncia, os nao estratégicos ou de nivel operacional. Esses
ultimos sdo assinalados como sendo voltados para os clientes internos, de abrangéncia intra-
setorial, de natureza estruturada ou de menor complexidade e inerentes a baixos valores
envolvidos.

O processo pode ser visto como uma cadeia de agregacao de valores, em que cada
etapa acrescenta valor as etapas precedentes, como observado na criacao ou apresentacao de
um produto. Como o processo estd diretamente ligado ao tipo de ambiente em que a
organizagdo estd inserida, no ambito da institui¢do de ensino superior, os gestores devem
identificar os processos produtivos que compdem a cadeia de agregagdo de valor de modo que
seja possivel o alcance da missao da institui¢ao, eliminando desperdicio de tempo e trabalho.

Como Tachizawa e Andrade (2001) apontam, em uma organizagdo, parte-se do
pressuposto de que as informacgdes sejam necessarias para solucdo de processos decisorios e
entdo ¢ importante que se identifiquem os sistemas de informacao relevantes e relaciona-los
aos processos sistémicos previamente identificados pela organizacdo. Desse modo, os
sistemas de informacdo que ndo se correlacionam a nenhum dos processos-chave devem ser
eliminados, ou colocados fora das prioridades da organizagdo, uma vez que nao contribuirdo
para a obten¢do dos resultados esperados. Assim, uma forma de identificar prioridades de
informatizagdo ¢ correlacionar os sistemas de informacdo aos processos-chave,
hierarquizando-os em estratégicos e operacionais. Os estratégicos agrupam-se nas aplicagoes
académicas, e os Sistemas de Apoio as Decisdes — SADs — e, no nivel operacional,
encontram-se os Sistemas Processadores de Transagdao — SPTs.

Para Tachizawa e Andrade (2001), sdo consideradas aplicacdes académicas
aquelas relacionadas diretamente com o processo ensino-aprendizagem, além do laboratdrio
de informatica, tais como: 1. sistemas multimidias voltadas ao atendimento dos alunos; 2.
bibliotecas virtuais, bibliotecas eletronicas; 3. sistema de comunicagdo entre alunos,
professores e institui¢do baseado nos recursos da Internet; 4. redes a distancia interligando
unidades académicas e outras institui¢des conveniadas.

Uma universidade, por ser considerada uma organizacdo complexa por sua

condicdo de institui¢do especializada, pelos objetivos diversificados e imprecisos, bem como
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por ser executora de multiplas fungdes, ¢ pertinente a realizagdo de esforgos para entender o
seu modo organizacional marcado por uma rede compartilhada de relagdes e conflitos nem
sempre percebida.

Desse modo, o modelo adotado nesta pesquisa contempla as particularidades da
realidade brasileira quanto a gestdo das IES, uma vez que as organizacdes que estdo se
adaptando as mudangas econdmicas e politicas atuais caracterizam-se por serem dinamicas e
ageis nos processos de mudangas, ao adotarem estruturas organizacionais mais achatadas e
centradas em equipes. Isso, por sua vez, leva a minimizacdo da hierarquia burocratica, sendo
0 compromisso, em vez do controle, o indutor de processos organizacionais que privilegiam a
produtividade e a qualidade (TACHIZAWA E ANDRADE, 2001).

A secdo IV (Organizacdo e Gestdo do Trabalho) do instrumento de dados
(APENDICE B) apresenta os indicadores pelos quais a dimensio estrutura e processos de
trabalho foi operacionalizada. Na figura 23 estdo identificadas as caracteristicas de cada

dimensdo adotada, como também as questdes que serdo utilizadas para mensura-las.

Indicadores Caracteristicas Questoes

= Meios pelos quais a empresa utiliza recursos para alcangar
Especializagdo seus objetivos por meio de estratégias 23

= Maneira pela qual se projetam e estruturam cargos
individuais e sdo combinados em departamentos

F , Y ~ 24
orma » Numero de individuos que compdem os departamentos de
uma organizagao
. .o C .
Distribuicio de poder Loca}11~zag:ao e distribui¢do da autoridade para tomar 25026
decisdes
= 1 3
Departamentalizagio Meios de coordenagdo e de entrosamento entre as partes 27

da organizagao
= Tarefas que devem ser executadas, nimero de executores,
Processos de trabalho distribuicdo do trabalho entre eles e tecnologia] 28, 29 e 30.
empregada para a obtencdo dos resultados esperados

Figura 23 - Operacionaliza¢do da dimensdo Organizagao das Estruturas e dos Processos de
Trabalho
Fonte - GALBRAITH (1995); CHIAVENATO (2000); TACHIZAWA e ANDRADE (2001),
e MEC/INEP/SEEC (2002).
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4.7.2 Organizagdo e gestao das pessoas

As politicas de gestdo de pessoas acompanharam, de certo modo, a histéria das
organizagdes e seus modelos tedricos, com o intuito de possibilitar a melhor combinagao
possivel de fatores que permitiram a produgdo de talentos necessarios aos requisitos
estratégicos e estruturais moldados pelas organizacdes. O perfil da mao-de-obra e o segmento
de atuacdo das organizagdes eram fatores determinantes, dentre outros, na sele¢do de
habilidades que permitiram o sincronismo entre as escolhas estratégicas e as capacidades
organizacionais exigidas. Assim, pela flexibilidade da ligacdo dos individuos com a
organizagdo, diferenciais competitivos puderam ser conquistados em funcao da flexibilidade
organizacional que a organizag¢do atingiu.

Ao propor o modelo STAR para a escolha de designs organizacionais, Galbraith
(1995) preconizou que a gestdo de pessoas assumiu o papel de influenciador e visou definir
as habilidades dos membros de uma organizagdo. Acgdes relativas a formacao de
competéncias, orientagdo do corpo gerencial, acompanhamento da cultura da empresa,
administracdo de pessoal, promoc¢do de trabalho em equipe caracterizavam o perfil das
politicas de gestdo de pessoas. Galbraith (1995) sugeriu que as politicas de gestdo de pessoas
deviam ser congruentes com a estrutura € os processos organizacionais, a fim de influenciar a
direcdo estratégica estabelecida.

Para Anthony e Young (1999), o comportamento das pessoas nas organizagdes ¢
um importante fator a ser gerenciado, de modo a permitir a congruéncia entre os objetivos
pessoais € os objetivos e necessidades organizacionais. Como os objetivos organizacionais
sdo os objetivos delineados pela alta direcdo e, muitas vezes, os membros das organizacdes
tém a tendéncia de agir em prol de interesses proprios, os objetivos da organizacao,
freqiientemente, ndo sdo alcancgados.

Para que a atividade de gerir pessoas pudesse trazer mais beneficios para uma
organizagdo, os profissionais envolvidos na atividade deviam ter capacidade para agir
operacional e estrategicamente. Desse modo, a compreensdo dos resultados da organizagao
era fundamental, assim como o entendimento das agdes especificas a serem executadas.

O papel da gestao de pessoas se concentrou no ajuste de suas estratégias e praticas
a estratégia da organizagdo como um todo. Ao desempenhar esse papel, o profissional que
gerencia pessoas, pouco a pouco, se torna um parceiro estratégico, ajudando a garantir o

sucesso € a aumentar a capacidade de sua empresa para atingir seus objetivos (ULRICH,
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2001).

Ulrich (2001) ainda apontou que os profissionais incumbidos da gestdo de pessoas
assumiam quatro papéis genéricos em suas atividades: 1. execugdo da estratégia; 2. eficiéncia
administrativa; 3. dedicacdo profissional; 4. administracdo da transforma¢ao e da mudanga, o
que possibilitou que esses profissionais pudessem articular e garantir resultados as suas
organizagoes.

Tachizawa e Andrade (2001) alegaram que a finalidade de qualquer organizacdo
somente pode ser atingida pelo desempenho dos recursos humanos que a compdem. Os cargos
deviam ser projetados para apoiar as etapas dos processos produtivos, bem como os ambientes
do cargo deviam ser estruturados para permitir que as pessoas dessem sua contribui¢do
maxima a eficacia e a eficiéncia organizacionais. H4, portanto, a necessidade de que sejam
realizadas analises acerca dos postos de trabalho e que os executores desenvolvam suas
atividades, independentemente do nivel que ocupam na hierarquia da organizagdo. A analise
dos postos de trabalho implica definir as fun¢des a serem exercidas na organizagdo pelos
recursos humanos, sendo tais funcdes, por sua vez, definidas de acordo com os processos
delineados para a organizagdo. As pessoas devem se esforcar para que os objetivos
organizacionais sejam alcangados com vista ao crescimento e a sobrevivéncia.

Como os recursos humanos compdem a caracteristica mais marcante de uma
instituicdo de ensino, as pessoas que exercem cargos gerenciais necessitam ter uma visao
global, mediante a qual possam perceber como as suas atividades sdo inter-relacionadas, de
modo a possibilitar maior produtividade em relacdo ao trabalho coletivo.

Tachizawa e Andrade (2001) ilustram a ligagdo entre a gestdo de recursos
humanos e a gestdo estratégica em uma IES, postulando que os objetivos do processo de
gestdo de recursos humanos, que irdo subsidiar o planejamento, devem ser estabelecidos
coerentemente com os objetivos da instituicao, a fim de orientar a obtengdo desses objetivos
por parte dos funcionarios. Para os autores, esse planejamento contempla a alocacdo de
responsabilidades, as politicas e os procedimentos de trabalho.

As diretrizes da gestdo dos recursos humanos devem ser caracterizadas pela
flexibilizagdo com uma delegagdo planejada, de modo que o gestor de um curso possa liderar
uma pequena instituicdo de ensino no contexto da instituicdo de ensino como um todo
(TACHIZAWA ¢ ANDRADE, 2001)

Para esses autores, o €xito de uma instituicdo de ensino depende das habilidades,
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da motivacao e da criatividade de seus professores e funciondrios que, por sua vez, resultam
das oportunidades de aprendizado, caracterizadas por meio de treinamento, rodizio de fungdes
e remuneragdo baseada nas habilidades e na criatividade. Além disso, o treinamento na
execug¢do da atividade oferece uma forma eficaz de melhorar o desempenho global da
institui¢ao, precisando que o desenvolvimento dos recursos humanos, cada vez mais, seja
ajustado a diversidade de funcionarios e as praticas de trabalho flexiveis, com especial
atencdo para a empregabilidade e a seguranga no emprego.

Assim, os maiores desafios na area de desenvolvimento de recursos humanos
estdo relacionados aos fatores de recrutamento, sele¢dao, desempenho, treinamento e
promoc¢do, bem como ao alinhamento da gestdo de recursos humanos com os planos
estratégicos e com os processos-chave da instituicdo (GALBRAITH, 1995; TACHIZAWA e
ANDRADE, 2001). Isso leva a crer que a coleta e utilizagdo de informagdes relativas a
habilidades, criatividade, satisfacdo, motivagdo e bem-estar dos funcionarios podem estar
relacionadas a indicadores que reflitam a produtividade e a satisfagdo dos clientes.

Tachizawa e Andrade (2001) conceituaram o planejamento de recursos humanos
como o processo de decisdo antecipado a respeito dos recursos humanos necessarios para que
uma institui¢ao de ensino superior atinja 0s seus propositos estratégicos em um determinado
periodo de tempo. Trata-se de prever a for¢a de trabalho e os talentos humanos necessarios
aos processos, para fins de realizacdo das atividades académicas e administrativas. Nesse
planejamento, devem ser consideradas as agdes de criagdo, manutencao e desenvolvimento de
um contingente de recursos humanos com habilidade e motivacao para realizar os objetivos da
institui¢do, como também a criacdo, a manutencao ¢ o desenvolvimento de condi¢des
organizacionais € o desenvolvimento e a satisfacdo plena dos recursos humanos para o
alcance dos objetivos individuais.

A dimensdo Organiza¢do e Gestdo das Pessoas nesta pesquisa foi
operacionalizada na secao IV (Organizagdao e Gestao do Trabalho), item B do questionario
que foi utilizado para a coleta de dados (APENDICE B). A figura 24 detalha as caracteristicas
de cada um dos indicadores utilizados, assim como indica as questdes utilizadas para

mensura-los.
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Indicadores Questoes
Atividades dos gestores 33,34,35¢e36
Lideranca 37
Recompensas 38 e 39
Comunicagao 40
Treinamento 41
Incentivo 42
Enriquecimento de cargo 43
Criatividade 44
Critérios de admissao e progressao na carreira 45
Capacitagdo 46
Qualificagdo 47,48 ¢ 49

Figura 24 - Operacionalizacdo da dimensdo Organizagdo e Gestdo das Pessoas
Fonte - GALBRAITH, 1995; TACHIZAWA e ANDRADE, 2001; ULRICH, 2001 e
MEC/INEP/SEEC (2002).

4.7.3 Organizagdo e gestao da infra-estrutura

A éarea de infra-estrutura conhecida como de servigos gerais tem sido relegada a
um segundo plano dentro das organizagdes por muitos anos. No entanto, devido a
abrangéncia, essa area detém enorme importancia logistica dentro de qualquer instituicdao
organizada, uma vez que interage com todos os demais setores e com as instdncias da
organizagao.

Costa (1999) aponta que a area de servigos gerais engloba as atividades de
manutencdo predial e de equipamentos em geral, limpeza e conservagdo das dependéncias e
mobilidrio entre outras. Ou seja, em funcdo da diversidade de atividades, trata-se, na verdade,
de escopo complexo, que exige muito trabalho e determinagao da parte de seus responsaveis.
Assim, o escopo da area de servigos gerais estd relacionado ao atendimento das necessidades
dos clientes internos, nas condi¢des de qualidade, prazos e custos adequados em cada caso as
normas vigentes.

Consoante Tachizawa e Andrade (2001) apontam, no ambito das IES, o processo
de ensino aprendizagem, voltado para os estudantes e que engloba, dentre outras, as
atividades de admissao, matricula, ensino, avalia¢ao e certificagdo, tem o suporte de diversos

outros, chamados de apoio e que se relacionam com o atendimento dos 6rgdos internos da
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institui¢ao.

Costa (1999) assinalou que muitas institui¢des, quando pensaram em Servigos
gerais, imediatamente imaginaram o seu lado operacional, esquecendo-se de que esse,
isoladamente, somente executard tarefas em curto prazo, de maneira desordenada e orientada
para o micro. Pois as atividades operacionais ndo funcionam corretamente sem a realizacao
das fases de planejamento e controle. As principais atividades da area de servigos gerais ou de
infra-estrutura se relacionam com: 1. manutencdo predial e de equipamentos em geral de
carater preventivo e corretivo; 2. limpeza e conservagao; 3. seguranca patrimonial.

O principal problema que aflige a area de infra-estrutura, conforme argumenta
Costa (1999), se relaciona com a constancia de pedidos de providéncias em carater de
urgéncia, o que leva o surgimento de pontos negativos que desgastam a imagem dessa area
organizacional. A possibilidade de executar os servigos por um custo excessivo e com falhas
ou, mesmo, de ndo executd-los exemplificam esta problematica.

Verifica-se que as agdes pertinentes a prestacao de servicos de infra-estrutura em
uma organizacdo nao sé possibilitam as redugdes de custos, como podem incrementar a
qualidade dos servigos prestados e o desempenho organizacional. Principalmente se for
considerado que esse tipo de acdo muitas vezes nao requer grandes investimentos, bastando
apenas que haja a utilizacdo mais racional de trabalho (COSTA, 1999).

No contexto de uma organizagao de ensino superior, dada a avaliagdo que o MEC
realiza periodicamente para verificar a adequacao da institui¢do e de seus cursos a legislacao
vigente no setor, a gestdo da infra-estrutura, compreendendo as instalagcdes gerais,
especialmente, as bibliotecas, salas de aula, os laboratorios e os equipamentos, utilizados
torna-se um fator indispensavel para a obtengao de uma boa avaliagdo, assim como possibilita
uma maior adequagdo da organizagdo ao ambiente e a sua sobrevivéncia no tempo.

A dimensdo Organizagdo e Gestdo das Estruturas foi operacionalizada na se¢ao
IV (Organizagao e Gestao do Trabalho), do item C do questionario, utilizado para a coleta de
dados (APENDICE B). A figura 25 detalha as caracteristicas de cada um dos indicadores

usados e indica as questdes para mensura-los.
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Indicadores Questoes
Instalagdes gerais 50, 51,52, 53,54 ¢ 55
Equipamentos 56,57,58¢59
Biblioteca 60, 61, 62, 63 ¢ 64
Laboratoérios 65, 66, 67 € 68

Figura 25 - Operacionalizacao da dimensao Organizagdo e Gestdo da Infra-estrutura
Fonte - COSTA, 1995; TACHIZAWA e ANDRADE, 2001 e MEC/INEP/SEEC, 2002.

4.8 A variavel condicionada

As dimensdes de efetividade para operacionalizar a varidvel condicionada do
modelo multidimensional proposto foram escolhidas a partir dos trabalhos desenvolvidos por
Cameron (1978) e Bertucci (2000), levando-se em consideragdo, também, algumas adaptagdes
necessarias ao contexto atual das instituicdes de ensino no Brasil. Para tanto, foram utilizadas
algumas variaveis presentes no Manual de Avaliacdo Institucional do Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais — INEP.

A fim de avaliar a existéncia ¢ a intensidade de relacdes com as variaveis
condicionantes desta pesquisa, ou seja, mudancas no ambiente, estratégias gerenciais,
organizacdo e gestdo das estruturas e processos, organizacdo e gestdo de pessoas e
organizagdo e gestdo da infra-estrutura, a varidvel condicionada foi composta por seis

dimensdes, como descrito na figura 26.
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Dimensdes de efetividade Itens utilizados na operacionalizacido Questao
Atendimento as demandas do = Satisfacdo educacional 69 - 78
corpo discente » Desenvolvimento individual

= Desenvolvimento académico
= Desenvolvimento na carreira

Atendimento as demandas do = Satisfacdo com o trabalho 79 - 87

corpo docente e dos = (Qualificacdo e desenvolvimento profissional

funcionarios

Abertura do sistema e interagdo |= Integracdo com a comunidade 88 - 89

com a comunidade = Pesquisas sdcio-econdmicas

Habilidade em = Habilidade p/ atrair e manter alunos 90 - 91

adquirir recursos » Habilidade p/ atrair ¢ manter docentes

Responsabilidade social = Postura ética 92 -102

= Trabalho voluntariado

= Saude e bem-estar

» Relagdo com a comunidade

» Uso eficaz de 4gua

» Uso eficaz de energia elétrica
* Minimizacao de residuos

= (Coleta seletiva e reciclagem

Vitalidade organizacional =  Comunicagdo 103 - 108
= Lideranca
= Conflitos
= Supervisao
» Vitalidade

Figura 26 - Operacionalizacdo da variavel Efetividade Organizacional
Fonte: CAMERON, 1978 e BERTUCCI, 2000, adaptada pelo autor da dissertagao.

4.9 Modelo da pesquisa

O modelo desta pesquisa foi estruturado a partir das varidveis condicionantes
relativas as agdes e politicas utilizadas pelas unidades amostradas da PUC Minas, levando-se
em consideracdo as pesquisas anteriores com énfase em Milliken (1985, 1987 e 1990), para
mudangas no ambiente externo, Chaffee (1985 e 1989) para estratégias gerenciais, Tachizawa
e Andrade (2001) e MEC (2002) para a organizagao e gestdo do trabalho, como identificado
na figura 27.
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POLITICAS E ACOES DA
UNIVERSIDADE

Identifica¢do do
respondente
Questoes 1-12

Percepc¢io ambiental

= Estado
= Efeito
= Resposta

Questoes 13-15

Estratégias gerenciais
= Linear
= Adaptativa
Questoes 16-22

Organizacio e gestdo das
estruturas e processos
= Especializagdo
= Forma
= Distribui¢ao de poder
=  Formalizagdo
=  Departamentaliza¢do
=  Processos de trabalho
= Tecnologia
Questoes 23-32

Organizacio e gestio das
pessoas

= Papéis de RH

= Lideranca

= Recompensa

= Comunicagdo

= Criatividade

= Incentivo

= Treinamento

= Desenvolvimento

Pessoal
Questoes 33-44

Organizacio e gestio da
infra-estrutura
= InstalagOes
= Biblioteca
= Laboratorios
Questdes 50-68

PUC Minas

- EFETIVIDADE

Indicadores

Atendimento as demandas do

—> corpo discente

= Satisfa¢do educacional

= Desenvolvimento Individual

= Desenvolvimento
Académico

= Desenvolvimento na carreira
—>

Questoes 68-78

Atendimento as demandas do
corpo docente e dos funcionarios

N ] Satisfaqéo como trabalho
= Qualificagdo e
Desenvolvimento
Profissional

Questoes 79-87

Abertura do sistema e interacio
com a comunidade
= Integracdo com a
comunidade
= Pesquisas socioecondmicas
Questoes 88-89

Habilidade de
adquirir recursos
= Habilidade p/ atrair e manter
alunos
= Habilidade p/ atrair e manter
docentes
Questoes 90-91

Responsabilidade social
Postura ética
Trabalho voluntariado
Saude e bem-estar
Relagdo com a comunidade
Uso eficaz de dgua
Uso eficaz de energia elétrica
Minimizagao de residuos
Coleta seletiva e reciclagem

Questoes92-102

Vitalidade organizacional
Comunicagdo
Lideranca
Conflitos
Supervisao
Vitalidade
Questoes 103-108

Figura 27 - Modelo proposto para avaliar a Efetividade Organizacional das Unidades da

Fonte - BERTUCCI, 2000, p. 174, adaptada pelo autor da dissertagao.
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Cinco das seis dimensdes de efetividade foram selecionadas a partir dos trabalhos
de Cameron (1978) e Bertucci (2000). Estas foram denominadas atendimento as demandas do
corpo discente, atendimento as demandas do corpo docente e dos funcionarios, abertura do
sistema e interacdo com a comunidade, habilidade em adquirir recursos e vitalidade
organizacional.

Na andlise da dimensdo atendimento as demandas do corpo discente, buscou-se
verificar como as varidveis externas do modelo proposto exerceram influéncias sobre os
alunos no tocante a satisfacao, ao desenvolvimento individual, ao desenvolvimento académico
e ao desenvolvimento na carreira dos alunos.

Em relacdo a dimensdo atendimento as demandas do corpo docente e dos
funcionarios, procurou-se verificar como as variaveis condicionantes do modelo proposto
exerceram influéncias sobre o comportamento dos funcionarios em termos de satisfagdo com
o trabalho e com os procedimentos de qualificacdo e desenvolvimento profissionais
desenvolvidos nas unidades amostradas.

Em relagdo a dimensdo abertura do sistema e interagdo com a comunidade, o
modelo buscou verificar como as variaveis condicionantes influenciaram a capacidade das
unidades amostradas de se relacionarem com as comunidades nas quais se encontravam
inseridas.

Com referéncia a dimensdo habilidade de adquirir recursos, a proposi¢ao se deu
no sentido de verificar como as variaveis condicionantes influenciaram a capacidade das
unidades em atrair e manter alunos e profissionais, abrangendo professores e funcionarios.

A dimensdo vitalidade organizacional, buscou verificar como as variaveis
condicionantes influenciam a qualidade percebida do processo interno de comunicagdo e das
relagdes entre departamentos, assim como o estilo de lideranga exercido e o nivel de conflito
nas unidades.

Em relagdo a sexta dimensao responsabilidade social, o modelo buscou verificar
como as varidveis condicionantes do modelo exerceram influéncia sobre o comportamento
ético dos constituintes da organizacdo em relacdo aos trabalhos voluntarios, agdes que
priorizaram saude e bem-estar, minimiza¢ao do uso de agua e energia nas dependéncias das

unidades e de agdes relacionadas a coleta seletiva de residuos solidos e de reciclagem, como
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sugere o Instituto Ethos** (2003)

A inclusdo dessa dimensao na composicdo do modelo ¢ justificada a partir do
argumento de Tachizawa (2002), uma vez que, em sua opinido, a responsabilidade social e
ambiental pode ser resumida no conceito de efetividade, como o alcance de objetivos do
desenvolvimento econdmico-social. Portanto, uma organizagdo ¢ efetiva quando mantém uma
postura socialmente responsavel, e a efetividade esta relacionada a satisfacao da sociedade, ao
atendimento de seus requisitos sociais, econdmicos e culturais.

E, finalmente, nos tdpicos seguintes, sera apresentada, por meio da analise
estatistica, a percepcao dos coordenadores de curso sobre as variaveis (Percepcdo Ambiental,
Estratégias de Gestdo, Organizagdo e Gestdo do Trabalho e Dimensdes de Efetividade) que

compdem o modelo de efetividade proposto no capitulo 3 desta pesquisa.

** Informagdes retiradas do sitio do Instituto ETHOS na internet < www.ethos.org.br > Acesso em 18 maio
2003.
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5.1 Perfil dos coordenadores de cursos

A amostra estratificada foi composta por 40 coordenadores de cursos de
graduacdo das quatro unidades da PUC Minas consideradas nesta pesquisa, respectivamente
os de Arcos, Betim, Contagem e Coragdo Eucaristico, analisando-se, em média, 71,43% dos
cursos de cada unidade.

A titulacdo predominante dos coordenadores de cursos ¢ a de mestre (60%),
havendo uma consideravel ocorréncia de doutores (22,5%). Especialistas respondem por 10%
dos cargos de coordenagdo, sendo que 5% da amostra tém a titulagdo de graduado como
evidencia a figura 28. 2,5% dos coordenadores realizaram cursos de pos-doutorado e as
faixas etdrias predominantes sdo de 35 a 45 anos (42,5%) e de 45 a 55 anos (32,5%).
Coordenadores com idade entre 25 e 35 anos correspondem a 15% da amostra, e, com mais
de 50 anos, a 10% da amostra. A distribuicdo por sexo dos coordenadores, na andlise
agregada, revela uma pequena predominancia de homens (57,5%) em relacdo a mulheres
(42,5%). No entanto, quando essa analise ¢ realizada por unidades, a predominancia de
homens torna-se expressivamente superior ao de mulheres. Na unidade de Arcos foi
observada a proporg¢do de (83,3%) homens e (16,7%) de mulheres, enquanto, para as unidades
de Betim e Contagem, observou-se apenas a ocorréncia de homens na fun¢ao de coordenador
de curso. Excecao a essa relacdo foi observada na unidade do Coracao Eucaristico onde a
propor¢ao de mulheres na funcdo de coordenador de curso superou a de homens, ou seja,

57,1% de mulheres em relagdo a 49,1% de homens.
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Figura 28 - Grafico mostrando a titulagao dos entrevistados por unidade
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Com referéncia a graduacdo dos coordenadores, 79,5% desses sdo graduados nos
mesmos cursos que coordenam e, como indicado na figura 29, quase a metade (47,5%) esté

exercendo a funcao entre dois ¢ trés anos.

Cor. Eucaristico 1 ﬁ
contagom R N N N E=—————— _ -I
Betim
Arcos ‘ ......................
S
' T T

T T T

T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O Menos de 6 meses OEntre 6 e 12 meses B HMEntre2e 3 anos O

Figura 29 - Grafico mostrando o tempo de atividade como coordenador
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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Com relagdo ao tempo dedicado a docéncia na instituicdo, os coordenadores estao
distribuidos da seguinte forma: 25% trabalham na instituicdo hd menos de cinco anos; 17,5%
entre cinco ¢ 10 anos; 22,5% entre 10 e 15 anos; 22,5% entre 15 e 20 anos e 12% ha mais de
25 anos, revelando uma distribui¢do aproximadamente uniforme, como demonstrado na figura
30. A maioria dos coordenadores est4 alocada no regime de dedicacdo exclusiva, ou seja, 65%
deles dedicam 40 horas de trabalho semanal a Universidade, sendo que 57,5% deles lecionam

duas disciplinas.

83,3%

66,7%

33,3% 33,3% 33,3% 33,3%

28,6%

16,7%

AC Hm (ontagem (O Hrastico

|l Menos de 5 anos OEntre 5e 10 anos EEntre 10 e 15 anos [ Entre 15 e 20 anos M Mais de 25 anos |

Figura 30 - Grafico mostrando o tempo de docéncia por unidade
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

5.2 Percepgao ambiental

Para a andlise das respostas relativas a varidvel Percep¢do Ambiental, foram
tomados como referéncia os trés tipos de incerteza ambiental apontados por Milliken (1985 e
1987): 1. incerteza sobre o estado; 2. incerteza sobre o efeito; 3. incerteza sobre a resposta.

O primeiro tipo ambiental relativo a incerteza sobre o estado foi medido pela
questio 13 do APENDICE B, com o objetivo de verificar em que medida os coordenadores de
curso estavam seguros sobre as informagdes de que dispunham para avaliar o ambiente

externo e seus impactos sobre o setor de ensino superior. 47,5% dos respondentes revelaram
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que se sentiam medianamente seguros, 45% responderam que se sentiam satisfatoriamente
seguros ¢ 7,5% revelaram ter seguranca total sobre a percepcdo dos fatores externos que
podem influenciar o setor de ensino superior. Tais resultados indicam que os coordenadores
de curso estdo atentos a dindmica do setor de negdcios em que se inserem. E bem provével
que fatores como a globalizacdo do ensino (CREBERT, 2000); a mudanca nos padrdes de
competitividade, o incremento e qualificagdo da pos-graduacdo e da extensdo e a educagdo
virtual (BERTUCCI, 2000) estejam sendo percebidos por esses gestores intermediarios € os
levando a buscar mais informagdes sobre o ambiente em que operam.

A questio 14 do APENDICE B buscou mensurar em que medida os
coordenadores de curso se sentiam seguros para avaliar os efeitos especificos do ambiente
externo sobre a unidade de ensino na qual trabalham. As respostas obtidas indicam que 47,5%
dos respondentes se sentem medianamente seguros para avaliar os diversos efeitos do
ambiente externo sobre a unidade em que estdo alocados e, da mesma forma, 47,5% dos
coordenadores revelaram sentir-se satisfatoriamente seguros para avaliar os efeitos do meio
ambiente sobre a unidade de ensino onde trabalham. Manifestaram sentir-se totalmente
inseguros 2,5% dos coordenadores, e diametralmente 2,5% das respostas indicaram que os
respondentes estdo totalmente seguros sobre os efeitos dos fatores ambientais sobre a unidade
de trabalho.

Quando os dados foram analisados por unidades, ficou nitido um padrio de
respostas obtido junto aos coordenadores de trés das quatro unidades analisadas. Somente a
unidade de Betim, revelou discrepancia como indicado pela figura 31. Pois 66,7 % dos
coordenadores dessa unidade manifestaram satisfatoria seguranca para analisar os efeitos
especificos do ambiente externo sobre a unidade de ensino onde trabalham, enquanto 33,3%
manifestaram ter pouca seguranga para fazer tal avaliagdo. Levando em consideracdo que
mais de 60% dos coordenadores dessa unidade esta ha mais de dois anos na func¢do, seria de
se esperar que nao houvesse esse resultado. Entretanto, deve-se observar que exatamente
33,3% destes profissionais estdo titulados em nivel de graduagdo. Entdo, surge uma indagacao
de que ¢ possivel que as atividades académicas exercidas por esses profissionais sejam
preponderantes as gerenciais, pois também 33,3% dos coordenadores lecionam ha mais de 25

anos.
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Figura 31 - Grafico mostrando os efeitos especificos do ambiente externo sobre a unidade
de ensino
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Com relacdo a capacidade de avaliar as possiveis alternativas de agdo para lidar com
as mudancas do ambiente externo e possibilitar a tomada de decisdes estratégicas, apenas 5%
dos coordenadores assinalaram que a direcdo da unidade de ensino em que atuam apresenta
um baixo grau de seguranga para tomar decisdes. A andlise da questdo aponta também que
50% dos coordenadores julgam acreditar que ha pouca margem de seguranga da direcdo da
unidade de ensino para tomar decisdes estratégicas e que 45% desses gestores intermedidrios
tém a percepcao de que a direcdo da unidade de ensino ¢ habilidosa na leitura e interpretacao
do ambiente externo e na criagdo de alternativas de agdo estratégica, apresentando grau de

seguranga bastante satisfatorio para a tomada de decisdo, conforme ¢ mostrado na figura 32.
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5% 50% 45%
A direcdo desta unidade de A direcdo desta unidade de A direcdo desta unidade de
ensino considera praticamente | ensino tem se esforgado para ensino tem conseguido
impossivel avaliar as analisar as mudancas que analisar as mudangas que
possiveis alternativas de agdo | estdo ocorrendo no ambiente | estdo ocorrendo no ambiente
para lidar com as mudangas externo e para avaliar as externo ¢ avaliar as possiveis
do ambiente externo, dado o | possiveis alternativas de acdo, | alternativas de aco e seus
alto grau de incerteza quanto mas dadas as incertezas resultados, o que tem
aos resultados de cada quanto aos resultados que possibilitado a tomada de
alternativa, e isto tem podem advir da adog@o de | decisdes estratégicas com uma
dificultado a tomada de cada uma dessas alternativas, | margem de seguranca bastante
decisoes estratégicas a tomada das decisoes satisfatoria
estratégicas ¢ feita com uma
margem de seguranga pouco
satisfatoria

Figura 32 - Quadro com a percep¢ao ambiental e a incerteza sobre a resposta
Fonte - Elaborado pelo autor da dissertagao.

Fatores externos como o aumento de autorizagdes de funcionamento para novos
cursos de nivel superior pelo MEC e as modificagdes promovidas pela LDBEN tém
provocado uma acirrada disputa por nichos de mercado. Porém, como Leifer e Huber (1977) e
Boeker e Goldstein (1991) argumentam, muitos gerentes somente estabelecem vinculos entre
a organizacdo e o ambiente quando sérias ameagas sdo percebidas no ambiente. Como as
mudancas no ambiente externo e interno das organizagdes ocorrem, muitas vezes, de forma
abrupta e constante em termos de tecnologia, processos e estrutura, esta cada vez mais dificil
a definicdo de estratégias lineares e de longo prazo nas organizacdes. Entdo, ¢ de se esperar
que os gestores das unidades académicas avaliadas tenham uma certa dificuldade para tomar
decisdes com margem satisfatoria de seguranca a fim de promover a sustentabilidade da

institui¢do no cenario socioecondmico.

5.3 Estratégias de gestao

A analise da questdo 16 do APENDICE B relativa a sistematiza¢io e formalizagio
do planejamento de atividades académicas e administrativas na unidade de ensino revela
haver uma concordancia sobre a existéncia desse tipo de planejamento nas unidades de ensino

da PUC Minas amostradas, pois mais da metade dos coordenadores de curso assinalaram para
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a existéncia de formalizacdo e disseminacdo dessa atividade em suas unidades.
Especificamente, 33,3% dos coordenadores apontaram que a unidade desenvolve uma
estratégia que ¢ disseminada de forma sistematica e periddica, e 25,6%, que a definicdo da
estratégia se da de forma participativa na unidade. No entanto, 35,9% dos coordenadores
afirmaram que a unidade desenvolve estratégias de forma informal, ao passo que 2,6% dos
coordenadores atestaram ndo existir nenhuma estratégia formal ou informal. Da mesma
forma, 2,6% dos coordenadores asseguraram ndo ter nenhuma informagdo sobre o
planejamento estratégico das atividades académicas e administrativas.

Uma analise mais detalhada desses dados sugere que os coordenadores de cursos
podem estar percebendo e interpretando as mudancas ambientais de maneira diferenciada,
conforme valores e preferéncias individuais. Isso corrobora a posi¢do de Weick e Daft (1983)
para qual os valores organizacionais sdo mais adequadamente compreendidos em funcdo da
percepcao que as pessoas tém do ambiente organizacional do que em funcao das descri¢des
objetivas do conteudo de documentos oficiais da organizagdo. E como, muitas vezes, ¢ o
grupo dirigente que primordialmente interpreta a importancia dos eventos € comunica a
organizagdo o seu ponto de vista por meio de discursos e reproduzindo padroes, € factivel que
as respostas apresentadas pelos coordenadores reflitam as idiossincrasias relativas as suas
fungdes (SILVA 2002), conforme relatado no capitulo da metodologia. Como aponta um dos

entrevistados.

"Algumas decisdes e alguns planejamentos, sdo simplesmente
comunicados, mas para outros hd um nivel de participagdo na
concepcao quase que na reflexdo, ndo €, mas na hora de fechar ¢
fechado por eles" (sic E)).

Além do questionamento acerca da existéncia ou ndao de mecanismos de
planejamento das atividades académicas e administrativas nas unidades, outras seis dimensdes
estratégias de gestdo foram analisadas sob o enfoque dos coordenadores de cursos: 1.
inovacdo de servigos; 2. posicionamento no mercado; 3. sucesso organizacional; 4.
desenvolvimento de recursos humanos; 5. interagdo com a comunidade; 6. processos de
gestdo. Para a andlise dessas dimensdes, foi utilizado o modelo proposto por Chaffee (1985,
1989), citado no capitulo da Metodologia da Pesquisa, objetivando discernir a a¢do estratégica

entre os tipos linear e adaptativo, como demonstrado na figura 33.
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Dimensio Inovacio de servicos
Perspectiva Linear 37,5% Adaptativa 62,5 %
Esta unidade observa e se mantém | Esta unidade é reconhecida por
atenta ao  desenvolvimento  e|sua capacidade criativa e
lancamento de cursos e/ou servigos|inovadora, demonstrada via
dos seus concorrentes, buscando ] desenvolvimento pioneiro de
adequar-se para se manter no mesmo | cursos e/ou servigos
nivel
Dimensio Posicionamento no mercado
Perspectiva Linear 35% Adaptativa 65%
Esta unidade acredita que|Esta unidade adota uma
metodologias tradicionais de ensino |estratégia de atuacdo mais
devem ser mantidas para o alcance | flexivel que possibilita ajustes e
do sucesso de seus alunos mudancas nos métodos de
ensino  para  atender  as
necessidades identificadas no
mercado e atrair novos alunos
Dimensao Desempenho organizacional
Perspectiva Linear 12,5% Adaptativa 87,5 %
O sucesso desta unidade de ensino]O sucesso desta unidade de
esta associado a quantidade de alunos]ensino  estd  associado &
matriculados em seus cursos qualificagdo de seus alunos em
relagdo as necessidades da
sociedade em que esta inserida
Dimensio Desenvolvimento de recursos humanos
Perspectiva Linear 47,5% Adaptativa 52,5%
A direcdo desta unidade enfatiza oJA  direcdo desta unidade
treinamento de seus funcionarios com | privilegia a iniciativa e o
vistas ao controle e a cobranga de]desenvolvimento de seus
resultados funcionarios
Dimensio Intera¢do com a comunidade
Perspectiva Linear 32,5% Adaptativa 67,5%
A direcdo desta unidade ndo tem|A direcdo desta unidade ¢
privilegiado parcerias com empresas e | habilidosa no desenvolvimento
institui¢des locais de parcerias com empresas e
institui¢des locais
Dimensio Processos de gestiao
Perspectiva Linear 35% Adaptativa 65%

Esta unidade observa e acompanha,
com aten¢do, as novas tendéncias
relativas aos processos de gestdo
educacional, mas ndo consegue
implementar as mudangas que
considera importantes, com a rapidez
desejada

Esta unidade age sempre de
forma  proativa e  tem
conseguido implementar
transformagdes nos processos
de gestdo educacional com a
agilidade e a eficacia requeridas
pelas mudangas na sua area de
atuacao

Figura 33 - Quadro com as dimensdes estratégicas de gestao

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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Observando-se a figura 33, fica evidente que a maioria dos coordenadores de
cursos considera que existem acgdes claramente adaptativas em relagdo as diversas dimensdes
avaliadas. No tocante a dimensao inovagdo de servigos, 62,5% dos coordenadores assinalaram
que o posicionamento estratégico ¢ adaptativo, ou seja, que as unidades tém desenvolvido
novos e diferentes cursos para se adequar as exigéncias da comunidade. Esse resultado
corrobora o levantamento realizado pela Associacdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino
Superior — ABMES — (1997), no qual foram indicadas varias caracteristicas do setor das IES
e que destacou a competi¢do entre as institui¢des via lancamento de novos cursos. Além
disso, fica evidenciado, no capitulo 2, a diversificacdo de cursos da PUC Minas nos ultimos
anos.

Quanto a percepcdo da dimensdo posicionamento no mercado, 65% dos
coordenadores indicaram que as suas unidades estdo buscando a adaptacdo do projeto
pedagdgico as necessidades do mercado.

Em relagdo a dimensdo desempenho organizacional, 87,5% das respostas dos
coordenadores revelam a existéncia de uma forte agdo das unidades de ensino na busca pela
qualificagdo dos alunos. Isto corrobora a abordagem adaptativa assinalada por Tachizawa e
Andrade (2001) sobre a adequagdo das IES ao ambiente em que operam, pois nunca se falou
tanto em avaliar a qualidade dos servigos prestados pelas IES e jamais se questionou tanto a
qualidade e os valores cobrados por esses servicos. De fato, os dados da PUCMinas,
apresentados no capitulo 2, indicam que houve aumentos no nimero de convénios com
empresas na ordem de 90%.

Com relacdo a dimensdo estratégica desenvolvimento de recursos humanos
percebida pelos coordenadores de curso, as respostas (52,5%) indicaram um posicionamento
ligeiramente adaptativo. Os coordenadores de curso, tendo em vista o incremento do nivel de
comprometimento e¢ de motivagdo dos professores para com os objetivos da organizagao,
buscam as melhores formas possiveis de exercer a sua fungdo gerencial em consonancia com
as diretrizes dos gestores da alta administracdo. Como os coordenadores exercem também
fungdes docentes, eles sdo impelidos a minimizar continuamente as dificuldades de
desenvolvimento profissional encontradas em relagdo ao corpo docente, o que ndo realizam

em relacdo aos demais funcionarios da unidade de ensino. Como aponta um dos entrevistados:
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"Eu ndo conhec¢o ninguém que faz uma triagem segura do pedido do
aluno, entdo, eu posso pegar um pedido, que eu analiso uma, duas,
trés, quatro, cinco vezes a mesma coisa. Entdo, se alguém ja tivesse
feito essa triagem, este retrabalho seria poupado. Mas, agora 0 mesmo
aluno estd pedindo a mesma coisa, serd que em dois meses mudou
alguma coisa? (sic.E;)."

A luz da transcrigdo acima, ¢ importante observar que os coordenadores estdo
percebendo a realizagio dos processos de trabalho de apoio® pelos funcionarios
administrativos, como sendo de modo truncado ¢ burocratico, embora admitam a existéncia
de procedimentos de treinamento e desenvolvimento do corpo de funciondrios nas unidades.
Isso sugere a necessidade de aprimoramento dos mecanismos de comunicagdo e de
compartilhamento das melhores prdticas por toda a organizagdo, uma vez que o alto custo dos
docentes exige suporte o quanto possivel para a realizacdo de suas tarefas especializadas ,
deixando para a assessoria de apoio o trabalho rotineiro.

Dos respondentes, 67,5%, identificaram agdes adaptativas quanto a dimensao
interagdo com a comunidade. Embora esse resultado aponte o esfor¢o das unidades de ensino
para atender as demandas da comunidade em que se inserem, como demonstrado nos
capitulos anteriores, as atividades de extensdo t€m sido levadas a cabo nos ultimos anos, haja
vista a cobran¢a tanto do MEC quanto da sociedade. Contudo, o aumento do nimero de
atividades de extensdo registradas pela PUCMinas ndo vem acompanhando o crescimento do
numero de professores e de alunos ocorridos nos ultimos anos.

Quanto a dimensdo processos de gestdo, 65% dos respondentes indicou estar
havendo transformacdes nos processos de gestdo educacional condizentes com o tipo
adaptativo de estratégia proposto no modelo. Isso revela que, sob a 6tica dos coordenadores
de curso, estd havendo nas unidades amostradas uma adequacdo da forma de gerenciamento
em relacdo as necessidades do ambiente de negdcios, pela utilizagdo de processos continuos
de avaliagdo, como ¢ o caso do PROPAV?® que esta sendo promovido na institui¢io. Um forte

fator indutor desse processo é o Decreto n. 2.026/96”” que estabeleceu procedimentos para o

* Processos administrativos essencialmente voltados para o atendimento dos érgdos internos da instituigio de
ensino (TACHIZAWA e ANDRADE, 2001).

% O Programa Permanente de Avaliagdo Institucional tem como objetivo geral, aferir a qualidade da pratica
educativa desenvolvida pela PUC Minas. Documentos relativos ao PROPAYV podem ser encontrados no site da
Pro-Reitoria de Graduagdo. Disponivel em < www.pucminas.br >

" Decreto n. 2.026, de 10 de outubro de 1996. Estabelece procedimentos para o processo de avaliagdo dos
cursos e [ES. Disponivel em < www.mec.gov.br >
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processo de avaliacdo dos cursos e IES, mediante indicadores de desempenho global do
sistema nacional de ensino superior, por regido e unidade da federagdo, segundo as areas de
conhecimento e o tipo ou a natureza das institui¢des de ensino.

A partir da percepcdo dos coordenadores de curso, verificada nos resultados
expostos acima, ¢ identificada nas unidades de ensino amostradas nesta pesquisa uma

predominancia do tipo estratégico adaptativo ao linear, tomando como base a tipologia

proposta por Chaffee (1985 e 1989).

5.4 Organizacdo e gestdo do trabalho

5.4.1 Organizacao e gestao das estruturas e processos

Os dados desta secdo identificam como os coordenadores de curso estdo
percebendo a escolha estrutural que a instituicdo realizou na tentativa de atingir os seus
objetivos. Para tanto, cinco dimensdes foram analisadas: 1. especializagdao; 2. forma; 3.
distribuicdo de poder; 4. departamentalizagdo; 5. processos de trabalho, como indicado no
capitulo da metodologia da pesquisa. A figura 34 identifica as respostas obtidas.

A percepcdo dos coordenadores de curso quanto ao grau de especializagdo e
treinamento dos funciondrios nas unidades de ensino foi da ordem de 60%. Mais da metade
dos respondentes acredita que os funcionarios sdo especializados e treinados o suficiente para
a execu¢ao de suas tarefas. Entretanto, como evidenciado anteriormente, uma boa parte dos
coordenadores julgou que as atividades exercidas pelos demais companheiros de trabalho
ocorrem de modo burocratico. Assim, os resultados corroboram a idéia de que o alinhamento
da gestao de recursos humanos com os planos estratégicos deve ser refletido no investimento
continuo em educagdo, treinamento e oportunidades para os funciondrios, principalmente no

setor educacional.
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% de respostas

40%

60%

Especializacio

Nesta unidade, os funcionarios sdo pouco
especializados para a execugdo das
tarefas administrativas

Nesta unidade, os funcionarios sdo
especializados e bem treinados
para a execucao de suas tarefas

% de respostas

30%

70%

Forma

A distribuicdo dos cargos e fungdes ndo
tem contribuido para que os objetivos
desta unidade sejam alcancados

A distribuigdo dos cargos e fungdes
¢ consistente e atua em harmonia
com o0s objetivos da unidade

% de respostas 57,5% 42,5%
Observa-se um excesso de regras e]Bastante liberdade de acdo ¢
regulamentos escritos nesta unidade, j observada nesta unidade, ja que

Distribuicao de poder

indicando uma elevada burocratizagdo, o
que restringe as iniciativas das pessoas

existem  poucas  regras e
regulamentos  escritos, o que
possibilita bastante liberdade de
acao

% de respostas

50%

50%

Distribuicao de poder

Nesta unidade, existe pouca delegagdo da
autoridade e muita centralizagdo das
decisdes no nivel mais elevado da

Nesta unidade, ocorre grande
delegacdo de autoridade e forte
descentralizacdo das decisdes para

hierarquia, evidenciando uma grandefos niveis inferiores, conferindo
dependéncia dos niveis intermediarios grande autonomia para 0s mesmos
o,
Yo de respostas 25% 65%

Departamentalizacio

A coordenagdo entre os diversos niveis e
departamentos ¢ um pouco frouxa, nesta
unidade

Existe muita coordenacdo entre os
diversos niveis e departamentos
desta unidade, evidenciando um
funcionamento coeso € harmonico

% de respostas 22.5% 77.5%
Processos de Trabalho Nesta unidade, existe pouca integragdo | Nesta  unidade, existe boa
entre a gestdo académica, os oOrgdos|integracdo entre a  gestdo

colegiados e a comunidade académica

académica, os Orgdos colegiados e
a comunidade académica

% de respostas

47,5%

52,5%

Processos de trabalho

Nesta unidade, o suporte didatico em
informatica tem contribuido pouco para a
melhoria das atividades académicas

Nesta unidade, o suporte didatico
em informatica tem facilitado
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Figura 34 - Quadro com a dimensao Organizagdo das Estruturas e dos Processos de Trabalho
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Quanto a maneira pela qual se projetam e se estruturam cargos individuais e se os

combinam em departamentos, 70% dos coordenadores de curso revelaram que a distribuicao

dos cargos e fungdes favorece a obtencao dos objetivos nas unidades. Como Mintzberg (1995)

aponta, numa Burocracia Profissional, normalmente ndo hd uma ampla formalizacdo do

trabalho profissional ou de sistemas para planeja-los ou controlé-los, e a linha intermediaria

de gestao ¢ estreita devido a pequena necessidade de controle operacional. Desse modo, as
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unidades operacionais podem ser amplas e absorver poucos gerentes na primeira linha de
supervisao.

Em relagdo a localizagdo e distribuicdo da autoridade na tomada de decisdes,
aproximadamente 42,5% dos coordenadores acreditam que existe autonomia nos niveis
inferiores quanto a essa tomada. Desse modo, 57,5% dos respondentes apontam para o fato de
que hd um excesso de regras e regulamentos escritos, restringindo as iniciativas pessoais.

Pois, como lembrou um dos entrevistados:

"As decisdes ndo sdo tomadas aqui, sdo tomadas l4. Isso dificulta para
que a gente possa fazer uma marcacdo correta. A dire¢do tem as
reunides 14, e sempre tudo fica muito sujeito ao pessoal do
planejamento, ao pessoal da area do financeiro e econdmico. [...] O
poder decisorio estd muito centralizado na Puc BH, ou Dom Cabral
como eles chamam, no Coragdo Eucaristico.(sic. E3)."

E possivel que a percep¢do da centralizagio de poder nos niveis superiores da
gestdo identificada pelos coordenadores esteja associada a propria natureza do cargo de
coordenacdo de curso. Pois cabe aos gerentes intermediarios das organizagdes a tarefa de
interpretagao de visdes e estratégias amplas em nivel superior € da comunicagdo dessas aos
gerentes de niveis inferiores que, por sua vez, devem executi-las (MANGALISO®, apud
KING et al., 2002).

Tais resultados sugerem que mudancgas gerenciais internas podem estar ocorrendo
em resposta a mudancas externas do ambiente e que o aumento de controle apresentado seja
reflexo desse mecanismo. A forma estrutural apresentada sugere evidéncias sobre o
mecanismo de adaptacdo das unidades de ensino as turbuléncias do cenério educacional
brasileiro, a fim da sobrevivéncia no mercado. Pois, como apontado por Mintzberg (1995), a
maioria dos controles externos leva a uma centralizagao ¢ formalizagdo da estrutura induzindo
a ocorréncia de uma burocracia mecanizada. Pois,

a burocracia profissional pode ndo ser de fato o tipo de estrutura mais apropriado
para descrever a Universidade, pois uma descentralizagdo extensiva ndo parece
associar-se muito a certas praticas e processos percebidos em organizagdes desse
tipo, particularmente Universidades particulares. Talvez o tamanho, a idade e o

estilo de lideranga possam explicar a sua existéncia ou ndo (BRITO e FACHIN,
2001, p. 3).

% MANGALISO, M. The strategic usefulness of management information as perceived by middle managers.
Journal of Management, v. 21, n. 2, p. 231-50, 1995.
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Além disso, universidades que focam mais o ensino do que a pesquisa podem
estar mais associadas a burocracia mecanizada, uma vez que o trabalho dos professores ¢ mais
suscetivel de controle central (BRITO e FACHIN, 2000). O que pode ser constatado a luz dos
registros apontados anteriormente sobre o nimero de projetos de pesquisa.

Em burocracias profissionais, o controle sobre as decisdes passa pelo controle da
linha intermediaria da organizacdo (MINTZBERG, 1995). Isso ocorre pelo fato de os
profissionais buscarem ndo s6 o controle sobre o seu proprio trabalho como também o
controle coletivo sobre as decisdes administrativas que os afetam. E como sdo os
coordenadores de curso que desempenham essas funcdes intermedidrias entre os professores e
a direcdo das unidades, ¢ provavel que haja uma predisposi¢do natural em considerar que
existe um bom entrosamento entre as diversas partes que compdem as unidades de ensino
amostradas, como de fato foi apontado por esta pesquisa, pois 65% dos respondentes
consideraram que os meios de coordenacdo entre as partes da organizagdo possibilitam um
entrosamento coeso € harmonico.

De modo geral, em relagdo a autonomia para tomar decisdes, metade dos
respondentes considerou haver delegacdo de autoridade e descentralizagdo das decisoes. No
entanto, quando a andlise se da por unidades organizacionais, fica evidente que, para os
coordenadores das unidades de Arcos e Betim, existe delegagdo de autoridade e
descentralizagdo das decisdes, enquanto que para os coordenadores das unidades de
Contagem e do Coragdo Eucaristico, ha a percep¢ao de que, na verdade, o que existe é uma
forte centralizacao das decisdes e pouca delegacdo da autoridade, como exposto na figura 35.
Isso poderia induzir ao raciocinio de que o tamanho da unidade organizacional estaria
dificultando a descentralizacdo das decisdes, mas quando comparadas as unidades de Betim e
Contagem, revelam um niimero muito préximo de alunos matriculados em 2001, sendo de
respectivamente 7.370 e de 7.187 alunos, o que refuta tal hipotese. Entretanto, é importante
ressaltar que os pro-reitores que gerenciam as unidades organizacionais da PUC Minas tém
certa autonomia para gerenciar suas unidades e, portanto, nesse processo, as suas
caracteristicas pessoais tornam-se fatores de influéncia em suas gestdes. Especificamente no
caso da unidade de Betim, varios relatos indicam que a gestdo da pro-reitoria dessa unidade
revela um carater mais democratico e descentralizado ao contrario da gestdo percebida na
unidade de Contagem. Entretanto, com relagdo a unidade de Arcos, destaque deve ser dado a

mudanga da gestdo ocorrida no final do ano de 2002 que culminou com o remanejamento da
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pro-reitora que apresentava um perfil mais autocratico e centralizador de gestdo. Desse modo,
os resultados apresentados para a unidade de Arcos podem estar identificando mais o desejo
dos coordenadores quanto a uma nova forma de gestdo do que a reflexdo do que foi a gestao
passada.

Dos respondentes, 77,5% apontaram que existe boa integracdo entre a gestdo
académica, os orgdos colegiados e a comunidade académica nas unidades de ensino
amostradas. Esse resultado confirma o indice de resposta sobre o entrosamento entre as partes
constituintes das unidades, como apontado anteriormente. Assim, tais resultados sugerem,
apesar das pressoes internas e externas sofridas pelas unidades, que processos integradores
nas unidades organizacionais existem e sdo bem percebidos pela gestdo intermediaria das

mesmas.
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‘ O Centralizacdo W Descentralizacédo

Figura 35 - Grafico mostrando o poder para tomar decisdes
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Com relagdo ao suporte didatico em informatica, 52,5% dos respondentes julgaram
que esse tem facilitado bastante a execugdo das atividades académicas nas unidades
organizacionais amostradas. Levando-se em consideragdo que as informacdes sdo necessarias
a solucdo de problemas decisorios e que possibilitam maior autonomia de decisdo, tal
resultado sugere que os sistemas de informacao utilizados nas unidades organizacionais tém
possibilitado a obtengao dos objetivos organizacionais propostos.

A utilizagdo de tecnologia mostrou-se acentuadamente diferenciada nas quatro
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atividades analisadas: 1. atendimento a alunos; 2. uso de bibliotecas virtuais; 3. sistemas de
comunicagdo entre alunos, professores e institui¢do baseados em internet e/ou rede local; 4.
sistemas de comunicagdo entre unidades organizacionais. O uso mais intenso de aplicagdes
tecnoldgicas aparece em relagdo as atividades de atendimento a alunos, na medida em que
75% das respostas indicam o uso de tecnologia em mais de 50% dessas atividades. Em
segundo lugar, aparecem as atividades ligadas ao uso de bibliotecas virtuais, sendo que 46,2%
das respostas indicam que ha uso de mais de 50% de tecnologia em relagdo a essas atividades.
41% dos respondentes julgaram que o uso de mais de 50% de tecnologia ¢ aplicado tanto para
as atividades de comunicagdo entre alunos e professores, como entre as unidades
organizacionais. A andlise desses resultados sugere que possa ter havido uma sobreposicao de
perguntas, dado o mesmo nivel de respostas encontrado para ambas as questdes. Esses
resultados, ilustrados na figura 36, indicam os esfor¢os da PUC Minas no controle das
atividades relacionadas ao processo ensino-aprendizagem dos alunos como: admissao,
matricula, avaliacdo do aprendizado, acervo bibliografico e certificagdo final, embora haja a

necessidade de melhorias nos processos de comunicacao internos e, principalmente, externos.
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Figura 36 - Grafico mostrando o nivel de utiliza¢do de aplicagdes tecnoldgicas por atividades
académicas e administrativas
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

A despeito da constatagdo da alta freqliéncia na utilizagdo de aplicagdes
tecnoldgicas nas atividades académicas e administrativas, apenas 32,5% dos coordenadores

afirmaram nao haver nenhum fator que dificulta a adogao dessas aplicagdes. Dentre os fatores
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dificultadores para a modernizagdo tecnoldgica dos processos ensino-aprendizagem
mencionados pelos outros 67,5% dos entrevistados, os resultados apresentaram um padrdo
equilibrado para as respostas. Acerca do fator conhecimento sobre as novas tecnologias, 37%
dos respondentes o julgaram como de média importincia; em relagdo ao fator falta de
recursos financeiros, houve um indice de 38,5% de respostas, atribuindo grande importancia
para tal fator; 34,6% indicaram que a dificuldade para mudar a cultura da unidade em relagao
a utilizagdo de tecnologia ¢ um fator essencial ou de grande importancia, e 46,2% dos
respondentes afirmaram que o baixo nivel educacional dos funcionarios ¢ um fator de média

dificuldade.

5.4.2 Organizagao e gestdo dos recursos humanos

Ao serem perguntados sobre a gestdo de pessoal praticada na PUC Minas, apenas
10% dos respondentes afirmaram discordar de que as praticas gerenciais t€ém contribuido para
o alcance de metas e objetivos da unidade. Especificamente, os coordenadores das unidades
de Betim e Contagem nao revelaram nenhuma discordancia, como evidenciado pela figura 37,
sendo que 87,5% deles concordaram que a gestdo de pessoal praticada melhora a eficiéncia
operacional das unidades organizacionais. A maioria dos respondentes, 90%, concorda, desde
parcialmente até totalmente, que a gestdo de recursos humanos adotada na institui¢do tem
contribuido para o atendimento das necessidades pessoais dos funcionarios, ao passo que 80%
dos respondentes julgou que a gestdo de pessoas tem contribuido de modo positivo para o
mecanismo de adaptacao das unidades as necessidades do ambiente de negocios.

Com relacdo as tarefas executadas pelos funcionarios, 65% dos respondentes
concordaram que as liderangas estimulam os grupos de trabalho. J4 em referéncia as
recompensas que influenciam a motivacdo das pessoas e dd sentido para os objetivos
organizacionais, 82,5% dos respondentes concordaram que o trabalho ¢ recompensado com
justiga, ao passo que apenas 2,5% desses revelou discordancia com a afirmacdo de que existe
reconhecimento pelos superiores daqueles funcionarios que desempenham seu trabalho com
maior eficiéncia.

Apenas 25% dos coordenadores discordam de que os funciondrios ndo conhecem
os objetivos e metas da universidade, e cerca de 7,5% julgou que os funcionarios ndao obtém
crescimento pessoal e profissional devido a falta de oportunidades de participarem de cursos e

treinamentos. Uma parcela de 20% discordou de que nas unidades organizacionais amostradas
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ocorrem mecanismos de incentivo que permitam aos funcionarios participarem com sugestoes
e solugdes para melhorar o trabalho que realizam. O nivel de discordancia baixou para 15%
quando a pergunta seguinte questionava se a unidade oferecia condi¢des adequadas para que
maiores responsabilidades fossem assumidas por seus funcionarios. 75% dos respondentes
concordaram que a criatividade ¢ estimulada nas unidades de ensino. Como apontado acima,
tais dados sinalizam que os processos de gestdo de pessoas adotados pela instituicao

estimulam a criatividade e o desenvolvimento profissional dos professores e funcionarios.

o
Cor. Eucaristico 64,3%
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Betim 66.7%
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M Discordo [ Concordo parcialmente O Concordo

Figura 37 - Grafico mostrando a influéncia da gestao de pessoal sobre o alcance de metas
nas unidades
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

A avaliagdo dos critérios de admissdo e progressao na carreira realizada pelos
coordenadores de curso revelou que 75% deles concordaram, parcial ou fortemente, que esses
processos estdo claramente definidos e regulamentados na instituicdo. Da mesma forma,
67,5% dos coordenadores revelaram concordancia parcial ou total de que existe uma politica
de capacitacdo de docentes claramente definida, regulamentada e que ¢ efetivamente aplicada
nas unidades. Quanto a existéncia de reconhecimento da producdo pedagogica, cientifica,
técnica e cultural dos docentes, 57,5% dos respondentes concordaram que tais mecanismos
sdo sistematicos e permanentes. Contudo, em relagdo ao reconhecimento da participagdao dos

docentes em eventos cientificos e académicos, houve um aumento do nivel de concordancia
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para 60%. E, em relagdo a existéncia de programas e projetos de estimulo a formacdo e
atualizacdo pedagogica dos docentes, os coordenadores revelaram um nivel de concordancia
de 50%.

Esses resultados sdo bastante interessantes e reforcam as idéias apresentadas no
referencial tedrico de que, em face da nova dinamica no ambiente de negodcios das IES, a area
educacional, atualmente, tem buscado a maior profissionalizagdo de seus cargos gerenciais
para o desempenho da fun¢do com eficacia. Assim, a identificacdo e o desenvolvimento das
competéncias necessarias para a atividade passam a ser de fundamental importancia para o
atendimento das demandas atuais da qualidade e, como o desempenho esperado do
coordenador corresponde ao cumprimento das atribui¢cdes descritas pela instituicdo, a
principal questdo se refere a maneira de atingir este resultado, enquanto capacidade para
mobilizar, integrar e colocar em agdo habilidades e atitudes. A coordenagdo de curso, além de
ser uma fun¢do administrativa, tem dimensodes pedagdgicas, académicas e cientificas e, como

tal, exige grande esforgo de trabalho na tentativa de se obter sucesso.

"Esta seria a coordenacao didatica, mas, a gente acumula,
principalmente,e a fungdo administrativa. Entdo, mesmo na época que
nds éramos colegiados e trabalhdvamos juntos com o coordenador
adjunto, ficou uma sobrecarga muito grande na parte administrativa e
a gente tem que se policiar muito, também, para que vocé nao deixe a
parte didatica. H4 momentos que eu fico como um sindico, aqui...
Entdo, se a gente ndo tiver um envolvimento grande, vocé acaba
exercendo sé a parte administrativa e esquece de passar nas salas e
muitas vezes ndo da tempo para desenvolver a parte didatica (sic.E3)."

5.4.3 Organizacao e gestdo da infra-estrutura

1. Instalac¢oes

Quando perguntados sobre as condi¢des fisicas das salas de aula, das instalagdes
administrativas e das salas de professores e de reunides, a concordancia dos coordenadores
com as afirmativas de que elas atendiam satisfatoriamente a comunidade académica foi de
67,5%; 65% e 65%, respectivamente.

Quanto a existéncia de condicdes satisfatorias de acesso as dependéncias das

unidades para os portadores de necessidades especiais, houve uma discordancia de 40% dos
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respondentes. J4, em relagdo a afirmativa sobre a existéncia de infra-estrutura adequada para
as pessoas e o patrimdnio da institui¢do, houve uma discordancia menor (22,5%), sendo que o
mesmo percentual de discordancia (22,5%) foi revelado quanto a pratica de manutengdo

permanente (preventiva e corretiva) das instalagdes fisicas.

2. Equipamentos

Quando questionados se as condi¢cdes de acesso a equipamentos de informadtica
atendiam as necessidades dos docentes e discentes nas unidades de ensino amostradas, os
coordenadores de curso revelaram, respectivamente, 52,5 ¢ 55% de discordancia.

Cerca de 64% dos respondentes afirmaram que ndo existem recursos audiovisuais
e equipamentos de multimidia em numero suficiente para atender as necessidades dos
professores e alunos nas unidades. Contudo, 55% dos coordenadores apontaram que a
realizacdo de manutencdo permanente (preventiva e corretiva) dos equipamentos utilizados

nas unidades se mostra adequada as necessidades de uso normal.

3. Biblioteca

A ampla maioria (90%) dos coordenadores concordou que as condicdes de
armazenagem, de preservacdo e de disponibilidade do acervo nas bibliotecas das unidades
amostradas sdo adequadas. E que as instalagdes fisicas (espaco e mobilidrio) atendem
plenamente a comunidade académica na biblioteca da unidade (92,5%). Entretanto, 33,3% dos
coordenadores da unidade de Arcos revelaram discordancia com tal afirmativa, apontando
para a necessidade de melhorias dessas dependéncias, como aponta a figura 38.

Para 62,5% dos respondentes, existem titulos e exemplares de livros em numero
suficiente para atender aos alunos e professores, enquanto 65% dos respondentes
concordaram que existem periddicos nas bibliotecas que atendem as necessidades dos cursos
nas unidades amostradas.

J&, em relagdo ao pessoal técnico-administrativo, 87,5% das respostas apontaram
que a quantidade e a qualificacdo desses profissionais ¢ suficiente para um adequado

funcionamento e atendimento as necessidades da comunidade universitaria.
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Figura 38 - Grafico mostrando a organizagao e gestao das bibliotecas por unidades
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

4. Laboratorios

As condigoes fisicas e de materiais dos laboratorios atendem plenamente as
necessidades dos cursos, de acordo com 69,4% dos respondentes. J4 75% concordaram que o
pessoal técnico ¢ suficiente e qualificado para executar as atividades laboratoriais. Com
referéncia a afirmativa de que existem normas e equipamentos de seguranca para os
laboratdrios, houve uma concordancia de 63,9% dos coordenadores. Quando perguntados se
na unidade existe uma politica definida para aquisi¢do, atualizacdo e manutencdo dos

equipamentos dos laboratérios e das instalagdes especiais, a concordancia foi de 50%.

5.5 Desempenho organizacional - dimensdes de efetividade

O modelo de efetividade proposto para as IES prevé a avaliagdo de efetividade em
seis dimensoes: atendimento as demandas do corpo discente, atendimento as demandas do
corpo docente, abertura do sistema e interagdo com a comunidade, habilidade em adquirir

recursos, responsabilidade social e vitalidade organizacional. Nos itens a seguir serdo
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apresentados os resultados obtidos nesta pesquisa.

5.5.1 Atendimento as demandas do corpo discente

E importante ressaltar que os resultados relativos a esse item expdem de certa
maneira o trabalho realizado pelos coordenadores. Assim, mesmo nao tendo um carater
avaliativo, a pesquisa pode ter impelido os coordenadores a manterem uma postura defensiva
quanto as alternativas de respostas e, portanto, ter sido revelado um padrdo distorcido na
amostragem.

O nivel de concordancia com a afirmativa de que o nivel de satisfagdo dos
estudantes em relagdo aos cursos oferecidos, nas unidades organizacionais amostradas, ¢
significativamente elevado, foi de 97,5%, embora 45% das respostas representem uma
concordancia parcial. J& 77,5% dos coordenadores concordaram, desde parcial a totalmente,
que existe uma elevada satisfagdo dos estudantes com os servigos prestados pelas secretarias
académicas, e as respostas dos coordenadores, acerca das afirmativas que indicavam ser
elevado o nivel de satisfagao dos alunos com as condicdes fisicas das salas de aula e com os
servigos disponibilizados pela biblioteca, revelaram, respectivamente, uma discordancia de
42,5 ¢ 25%.

Em relagdo a afirmativa de que ha um intenso envolvimento dos alunos com as
atividades de estudo propostas em seus cursos, as respostas dos coordenadores revelaram uma
distribui¢do simétrica, sendo que numa extremidade estdo as respostas discordo e na outra as
respostas concordo. Desse modo, 70% das respostas evidenciaram que ha apenas uma
concordancia parcial de que os estudantes participam efetivamente das atividades de estudo.
Parte desses resultados pode ser explicada pelo fato de que 62,5% dos entrevistados sdo
coordenadores de cursos noturnos e, como a maior parte dos estudantes inicia suas atividades
académicas logo na seqiiéncia de suas atividades laborais, é possivel que esteja havendo um
maior desgaste fisico e emocional dos alunos, com conseqiiente diminui¢ao de envolvimento.

Quando convidados a responder se o nivel de comparecimento dos alunos em
atividades extraclasse oferecidas pela unidade (palestras, simpdsios, semindrios) atendia as
expectativas projetadas, 42,5% dos coordenadores revelaram concordancia parcial e 35%
concordancia total. Entretanto, a avaliacdo acerca da afirmativa de que sdo oferecidas
oportunidades para que os alunos se envolvam em atividades ndo académicas revelou que

67,5% dos respondentes concordaram, de parcial a totalmente, que isso ocorre. Apenas 10%
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das respostas indicam que os projetos pedagogicos dos cursos oferecidos pelas unidades nao
contribuem satisfatoriamente para o desenvolvimento pessoal dos alunos.

Quando questionados se o desenvolvimento académico dos alunos atende
plenamente as necessidades profissionais exigidas pela sociedade e pelo mercado de trabalho
atual, ndo foi apresentada discordancia por parte dos coordenadores. E, em relacdo a
afirmativa de que a formacdo oferecida pelos cursos das unidades promove a inser¢ao
imediata dos alunos no mercado de trabalho, apenas 2,5% dos respondentes discordou. No
entanto, como apontado no capitulo 2, o numero de alunos atendidos em empresas

conveniadas com a PUCMinas ainda € baixo.

5.5.2 Atendimento as demandas do corpo docente e dos funciondrios

Convidados a avaliar se os funcionarios das unidades de ensino evidenciam um
alto grau de satisfagdo em relacdo ao trabalho por eles desenvolvidos, apenas 5,1% dos
coordenadores manifestaram discordancia de que isso ocorre. Também, apenas 27,5% dos
coordenadores revelaram discordancia em relagdo a afirmativa de que os funcionarios que
desempenham as suas fung¢des com eficiéncia sdo recompensados. E, em relagdo a afirmativa
de que existe valorizacdo dos funcionarios que demonstram interesse em aprender e
desenvolver novas habilidades, os coordenadores revelaram um percentual de discordancia de
apenas 15%.

Dos coordenadores de curso, 22,5% discordaram de que os professores deixariam
a instituicao na qual trabalham se recebessem outras propostas de trabalho similares € com as
mesmas recompensas salariais.

Quanto a participagdo dos docentes em congressos, semindrios € workshops,
realizados no ultimo ano, a pesquisa revelou que 80% das respostas sinalizam que isso de
fato ocorreu. Considerando os resultados de que somente 7,5% dos coordenadores discordam
que ha valorizagao e reconhecimento dos esforcos de qualificagdo do corpo docente e que
houve uma pequena discordincia (5%) acerca da valorizacdo dos professores que demonstram
interesse em aprender e que desempenham as atividades de ensino com eficiéncia, ¢ possivel
sugerir que as unidades académicas da PUC Minas estejam, de fato, investindo no
desenvolvimento do seu corpo docente, a fim de criar condigdes para que objetivos pessoais €
organizacionais sejam alcancgados e possibilite o alcance da efetividade organizacional. Como

bem apontou um entrevistado, as condi¢des de trabalho ofertadas na instituicdo tém sido
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destacadas em relacao as do mercado.

"Nos, aqui, da Puc de Betim, temos até um grau privilegiado se
comparado a outras Universidades do Pais inteiro. Eu fiquei sabendo
de uma coisa, que eu disse: ndo pode. A gente reclama de uma coisa,
sem saber. E a historia de que a galinha do vizinho é sempre a mais
gorda. Mas, ndo ¢ bem assim. A nossa realidade ainda ¢ boa. Nao ¢
boa, mas, se comparada, ¢ boa. Se comparadas com outras, somos

privilegiados (sic. E4)."

Com relacao a existéncia de satisfagdo do corpo docente com o trabalho por ele
realizado, 92,5% dos coordenadores de curso revelaram um alto grau de concordancia, desde
a concordancia parcial até a total, e 85% com referéncia a afirmativa de que as unidades de

ensino reconhecem e valorizam os esfor¢os de publicacdo cientifica de seu corpo docente.

5.5.3 Abertura do sistema e interacdo com a comunidade

Oitenta por cento dos coordenadores concordaram, mesmo que parcialmente, que
sua unidade busca o desenvolvimento de programas de integracdo com o publico externo a
instituicdo por meio de cursos e treinamentos. No entanto, apenas 47,5% dos respondentes
concordaram que existam programas permanentes de pesquisa socioecondmica na
comunidade onde se inserem, visando estruturar um centro de informacgdes sobre a
comunidade local com a participacdo do corpo docente e discente. Desse modo, ¢ possivel
que as acdes de extensdo desenvolvidas pelas unidades amostradas junto as comunidades,
onde se inserem, estejam sendo elaboradas de modo centralizado e pouco participativo,
culminado nas constantes queixas sobre o baixo grau de participagdo tanto do corpo docente
como do discente em trabalhos de extensdo. Assim, por um lado, podem estar faltando
mecanismos de incentivo para que os professores e alunos participem de programas de
pesquisa ou extensao, ou, por outro, que as jornadas de trabalho realizadas por ambos estejam
impossibilitando maior participagdo nessas atividades.

Vale ressaltar que, atualmente, muito se tem comentado sobre a deficiéncia na
formagao universitaria e, como parte da formacao ¢ de carater pratico, atividades de pesquisa
e de extensao deveriam ser mais bem exploradas pelas IES no intuito de possibilitar um

melhor desempenho frente ao cenério econdmico.



5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS COM USO DE ESTATISTICA DESCRITIVA 152

5.5.4 Habilidades em adquirir recursos

Em relacdo a afirmativa de que a unidade mantém uma boa imagem externa e
demonstra capacidade para atrair e manter alunos, foi revelada pelos coordenadores uma
concordancia parcial de 38,5% e uma concordancia total de 61,5%. Ja, em relagdo aos
professores, foi revelada pelos coordenadores uma concordancia parcial de 42,5% e total de
51,5%. Nao houve discordancia de que as unidades organizacionais tém sido efetivas quanto
a capacidade de atracdo e manutenc¢ao de dois dos principais constituintes de uma instituicao

de ensino superior.

5.5.5 Responsabilidade social

De forma geral, a avaliagdo dos coordenadores sobre a responsabilidade social
praticada nas unidades académicas revelou que pouca preocupacgdo ainda tem sido dada as
questdes sociais € de meio ambiente pela gestdio da PUC Minas. Especificamente, as
dimensdes analisadas foram: 1. postura ética; 2. trabalho voluntariado; 3. satide e bem-estar;
4. relacdo com a comunidade; 5. uso eficaz da 4gua; 6. uso eficaz da energia elétrica; 7.
minimizagdo de residuos; 8. coleta seletiva e reciclagem.

Embora nao tenha havido discordancia pelos coordenadores de que as unidades
exigem padroes de postura ética dos professores e funcionarios, 30% dos respondentes
assinalaram que as unidades ndo encorajam a pratica de servigos voluntarios e 60% deles
assinalaram que ndo existem mecanismos de combate ao tabagismo nas dependéncias das
unidades.

Quando questionados se a unidade faz doagdes de equipamentos usados ou
excedentes e se ha utilizagdo de dispositivos para economizar dgua nas dependéncias das
unidades, a maioria dos coordenadores demonstrou discordancia, de moderada a forte, de que
essas agdes ocorram, pois, respectivamente, as respostas foram de 61,1 e 61,6%. Ja em
relagdo a utilizacdo de dispositivos para economizar energia elétrica, o grau de discordancia
foi de 47,5% e, em relagdo a pratica de coleta seletiva e reciclagem do lixo produzido nas
unidades, o grau de discordancia revelado foi de 57,5%. E interessante observar que a
diminui¢do do nivel de 4gua dos reservatérios hidrelétricos do Pais, com conseqiiente
diminui¢do do potencial de geragdo de energia elétrica nos anos de 2001 e 2002, induziu o
governo federal a estabelecer metas de consumo de energia elétrica em todos os segmentos da

sociedade. Portanto, isso pode explicar o fato de ter havido maior adogao de dispositivos para
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economizar energia elétrica, como explicitado pelos respondentes.

A maioria dos coordenadores (65%) concordou, mesmo que parcialmente, que as
parcerias firmadas entre as unidades académicas e entidades privadas, publicas e ndo-
governamentais tém contribuido satisfatoriamente para o desenvolvimento socioeconomico da
comunidade local, sendo que 60% dos respondentes acreditam que acdes de extensdo para
pessoas mais carentes da comunidade tém sido realizadas. No que tange a participagdo dos
alunos nos projetos sociais, 57,5% dos respondentes apontou para a concordancia, desde
parcial até total, de que as unidades académicas tém mecanismos que incentivam a
participagdo de seus alunos. Entretanto, 52,5% dos coordenadores julgaram que reunides,
seminarios e cursos que promovem os direitos das criancas, adolescentes e idosos ndo estdo

sendo efetivamente realizados nas unidades académicas.

5.5.6 Vitalidade organizacional

A avaliagdo dos coordenadores sobre a qualidade dos processos internos e as
praticas institucionais foi positiva de forma geral. Em relacdo as comunicagdes, tanto internas
as unidades quanto as outras unidades da instituicdo, 67,5% dos respondentes consideraram
que os processos sao de mediana a altamente satisfatérios, ou seja, sdo estabelecidos de forma
rapida e eficiente, e as pessoas se consideram bem informadas com referéncia aos fatos
relevantes. A qualidade das relagdes que se estabelecem entre a unidade em avaliagdo e outras
unidades da organizacdo foram avaliadas como medianamente francas e positivas por 82,5%
dos coordenadores e distantes, formais e conflitantes por outros 17,5%. J& o estilo das
liderancas formais de suas unidades foi considerado medianamente participativo, criativo e
baseado no trabalho em equipe por 47,5% dos coordenadores; altamente participativo por
27,5%, mas, em contrapartida, centralizador, excludente e individualista por outros 20,5%.
Quanto aos conflitos existentes entre professores, apenas 10% dos coordenadores julgaram
que ocorrem com freqii€ncia, sendo muitos mal resolvidos e geralmente resultando em atritos
sérios, magoas e rompimento de relacionamentos. A maioria dos coordenadores (90%)
acredita que tais conflitos ocorrem as vezes, mas sdo enfrentados com maturidade e nao
implicam em ressentimentos que comprometam a continuidade das relagdes. A avaliacdo dos
processos de supervisdo e controle realizados pelos coordenadores revelou que 65% deles
acreditam que aqueles se ddo de forma informal e baseados no exercicio de total autonomia

por parte dos professores, mas também rigorosos, formais, impessoais e burocraticos pelos



5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS COM USO DE ESTATISTICA DESCRITIVA 154

outros 35%. E, em relacdo ao vigor das unidades, 42,5% dos respondentes avaliaram como
sendo medianamente produtivas, saudaveis e envolvidas em atividades interessantes;
altamente vigorosas por 42,5%, mas em declinio, improdutivas e envolvidas em atividades
rotineiras e burocraticas pelos outros 15%.

Serdao apresentadas no capitulo seguinte as respostas dos questionarios aplicados
por meio da ferramenta estatistica multivariada, buscando-se identificar as relagdes e

correlagdes existentes entre as variaveis do modelo de avaliagdo proposto.
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O objetivo deste capitulo ¢ apresentar a analise dos resultados obtidos nesta
pesquisa pelo uso de estatistica multivariada e avaliar o potencial do modelo utilizado como
preditor de efetividade organizacional nas unidades organizacionais amostradas da PUC
Minas. Os topicos fundamentais a serem abordados serdo: 1. capacidade de perceber, avaliar e
agir conforme as mudancas ambientais, 2. o grau de interferéncia do tipo de estratégia
adotada; 3. a influéncia do processo de trabalho na efetividade das unidades organizacionais.
A perspectiva dos coordenadores de curso sera utilizada como indicador da efetividade dessas
unidades organizacionais.

A aplicagdo do instrumento estatistico buscou identificar de que maneira a relagao
das a¢des e politicas implementadas pelas unidades organizacionais influencia as dimensdes
de efetividade propostas no modelo que sdo: atendimento as demandas do corpo discente,
atendimento as demandas do corpo docente, abertura do sistema e interagdo com a
comunidade, habilidade em adquirir recursos, responsabilidade social e vitalidade
organizacional.

A partir da matriz de variancias e covariancias dos itens relativos as dimensdes
de efetividade, utilizou-se a metodologia de Andlise de Componentes Principais com o
objetivo de criar indices que agrupassem as varias questdes que foram utilizadas para avaliar
as variaveis percep¢ao ambiental, estratégias gerenciais e organizacdo e gestao do trabalho.

Dada a complexidade e aridez do instrumental, os resultados serdo apresentados
da forma mais didatica possivel, de modo que, numa primeira fase, serdo mostrados os
resultados relativos as varidveis independentes do modelo e, numa segunda, a relagdo dessas

varidveis com o construto proposto para avaliar efetividade.

6.1 Indice de Percepgdo Ambiental — IPA

As questdes de 13 a 15 do questionario tém como objetivo abordar a capacidade
dos coordenadores de curso para avaliar as mudangas ambientais, os impactos dessas
mudangas e a capacidade de reacdo das unidades organizacionais onde trabalham. Analisando
a tabela 2, verifica-se que a capacidade dos gestores de perceber os efeitos da mudancga e de
avalid-las situa-se na graduacao entre medianamente seguro e satisfatoriamente seguro. Por

outro lado, a capacidade de responder a essas alteragdes mostrou que, apesar de a direcao
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estar se esforgando para avaliar e interpretar o ambiente para a tomada de decisodes, essas sao
implementadas com pouca seguranga. E possivel que esse grau de média e pouca seguranca
esteja relacionado a politica de expansdo do ensino superior no Pais, o que tem gerado
oportunidades para que mais IES se estabelecam no mercado, culminando em maior
acirramento da concorréncia. Outro fator que pode explicar essa situagao relaciona-se com o

fato de que as decisdes mais importantes sobre a gestdo estratégica da instituicdo como um

todo ocorra numa instancia superior.

Tabela 2
Percep¢ao ambiental dos coordenadores de curso

Variavel N. observagoes Média Desvio padrao
Estado 40 3,6 0,63
Efeito 40 3,5 0,60

Resposta 40 2.4 0,59

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Com o objetivo de determinar o coeficiente de correlacdo entre as mudangas no
ambiente (Estado, Efeito e Resposta), utilizou-se a Andlise de Componentes Principais para
que o fator Percepg¢do Ambiental, medida por trés questdes no instrumento de coleta (Secao

II, questdes 13, 14 e 15), fosse reduzida a apenas uma variavel, compondo com efeito e

resposta uma equacao Unica. O indice obtido ¢ dado por:

IPA = 0,761(Q13) + 0,647(Q14) + 0,048(Q15)*

A tabela 3 apresenta os escores médios obtidos nas unidades amostradas.

% Q indica o niimero da questdo que est4 sendo utilizada para a composigdo do indice.
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Tabela 3
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Percepgcdo Ambiental

PUC N Média
Arcos 6 3,68
Betim 3 3,71
Contagem 3 3,69
Coragdo Eucaristico 28 3,50
TOTAL 40 3,56

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Observa-se que o maior valor a ser obtido pela equagdo ¢ 5,0, o que indica um
elevado nivel de seguranca do respondente para lidar com variaveis ambientais que parecem
afetar as unidades. Valores proximos a 1,0 indicam que os coordenadores percebem
inseguranga na capacidade da dire¢do da unidade para oferecer respostas adequadas ao
ambiente.

Em todas as unidades, o indice de percepcao ambiental apresenta-se entre 3,0 ¢
4,0, indicando que as dire¢des das unidades pesquisadas mostraram-se medianamente seguras
a satisfatoriamente seguras acerca de sua capacidade para oferecer respostas ao ambiente. E
interessante ressaltar que, na andlise descritiva, uma parte dos coordenadores da unidade de
Betim manifestou pouca seguranga para avaliar os efeitos especificos do ambiente externo
sobre a unidade de ensino, embora para essa unidade tenham sido reveladas as maiores

médias.

6.2 Indice de Estratégias de Gestdo - IEG

Como detalhado no capitulo da metodologia, os tipos estratégicos adotados por
esta pesquisa foram classificados em linear e adaptativo, conforme Chaffee (1985, 1989), e
investigados por meio das questoes 17 a 22 da Secao I do questiondrio. A escala apresentou
alternativas que variaram de 1 a 4 e, quanto maior a identificacdo com a situagdo descrita na
alternativa 4, maior a capacidade da unidade para adequar-se as demandas dos publicos
internos e externos. Os resultados indicam uma ligeira prevaléncia das a¢des adaptativas sobre

as lineares nas unidades amostradas, como evidenciado na tabela 4.
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Tabela 4
Estratégias de gestdo

Variavel Questiio Obsell'\l\;ag:(')es Média l;::lvr:)o
Inovacéo de servigos 17 40 2,73 0,96
Posicionamento no mercado 18 40 2,83 0,96
Desempenho organizacional 19 40 3,33 0,76
Desenvolvimento de recursos humanos 20 40 2,55 0,96
Interagdo com a comunidade 21 40 2,75 0,93
Processos de gestdo 22 40 2,73 0,88

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os resultados indicam que, em cinco das seis dimensdes estratégicas
consideradas, inovagdo de servigos, posicionamento no mercado, desenvolvimento de
recursos humanos, interagdo com a comunidade e processos de gestdo, a média apresentada
pelas unidades situou-se numa posi¢do intermedidria, entre o posicionamento linear e o
adaptativo. No que se refere a questdo sobre o desempenho organizacional (Q19), a média
apresentada situou-se mais proxima da postura adaptativa. A inser¢cao no mercado de trabalho
e a adequagdo da formacdo profissional as demandas da sociedade sdo fatores que
impulsionam a percepc¢do de desempenho de instituicdes de ensino, entdo ¢ possivel que, sob
o olhar dos coordenadores de curso, esteja sendo dada mais atengdo a esses fatores nas
unidades amostradas.

Nos anos recentes, uma boa parte das criticas as IES centra-se no fato de que o
ensino, dissociado da atividade de extensdo, deixa uma lacuna na forma¢ao do aluno numa
das dimensdes mais fundamentais para o seu futuro que é a preparacgao para reunir, selecionar
e analisar os dados relevantes para a solugdo de problemas de diversas ordens, sejam eles
voltados para as empresas ou para os problemas da sociedade. Dai a importincia atual dada as
atividades de extensdo que, cada vez mais, é exigida pelos diversos stakeholders que
influenciam as instituigdes que operam no segmento de ensino superior. Como indicado no
capitulo 2, no ano de 2001, 6.540 alunos estagiaram em empresas conveniadas, sendo 111
convénios de natureza privada e 57 em organizagdes publicas. Houve um substancial

incremento das atividades realizadas pela Pro-Reitoria de Extensdo — PROEX — entre os anos
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de 2000 e 2001, (aproximadamente 350%), como evidenciado na figura 11.

Em relagdo a capacidade de ajuste e mudanca nos métodos de ensino para atender
as necessidades identificadas no mercado e atrair novos alunos (Q18), também foi revelada
uma média mais préxima ao tipo adaptativo de estratégia. Esse resultado estimula a discussao
sobre a estrutura dos cursos oferecidos nas IES, em fun¢ao do processo ensino-aprendizagem.
O desenvolvimento de metodologias e de técnicas de ensino, a partir das especificidades das
disciplinas, teorias de aprendizagem e caracteristicas socioculturais dos alunos, tem sido
buscado por essas instituigdes, seja por pressdo da concorréncia ou por mecanismos de
avaliacdo interna e externa. Entdo, parece que nas unidades amostradas esse fato esta sendo
percebido com certa clareza, principalmente, pelo fato de os coordenadores também
exercerem a funcao de docente.

Estratégia de Gestdo foi medida por meio das questdes da Secdo III (Questdes 17
a 22) do instrumento de coleta de dados. O Indice de Estratégias de Gestio — IEG — é dado

pela seguinte componente principal:

IEG = 0,500(Q17) + 0,430(Q18) + 0,324(Q19) + 0,453(Q20) + 0,353(Q21) + 0,361(Q22)

O valor minimo assumido por esse indice ¢ 1,0 o qual aponta para a ocorréncia de
estratégias gerenciais Lineares. O valor maximo 4,0 retrata a tomada de estratégias
Adaptativas.

A tabela 5 apresenta os escores médios obtidos para cada uma das unidades

amostradas na pesquisa.

Tabela 5
Escores médios obtidos pelas unidades em relacao ao fator Estratégias de Gestdo

PUC N Média
Arcos 6 2,88
Betim 3 3,00
Contagem 3 2,30
Coragao Eucaristico 28 2,81
TOTAL 40 2,79

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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De maneira também homogénea, todas as unidades apresentaram uma tendéncia

para a tomada de estratégias adaptativas, visto que todas as médias sdo superiores a 2,0. O

perfil das unidades organizacionais pesquisadas, sob o aspecto estratégico, revela que:

o langamento de cursos e/ou servigos para adequarem-se as necessidades da
sociedade ocorre de forma relativamente inovadora;

certa flexibilidade esta sendo praticada em relagdo as metodologias de ensino,
a fim de atender as necessidades identificadas no mercado, haja vista o
incremento de novos cursos;

a qualificagdo dos alunos em relacdo as necessidades da sociedade ¢ um
importante indicador de sucesso para as acdes da instituicao;

o controle e a cobranca de resultados sdo priorizados no treinamento dos
funcionarios;

tem havido algumas iniciativas para a realiza¢do de parcerias com empresas e
institui¢des locais;

as unidades organizacionais acompanham tendéncias relativas aos processos
de gestdo educacional, mas ndo conseguem implementar as mudangas com a

rapidez desejada.

E possivel concluir que a inser¢do profissional dos alunos assume papel de

destaque para mensurar a adequacdo das praticas executadas nas unidades avaliadas. Como as

institui¢des de ensino tém por objetivo satisfazer as necessidades de diversos stakeholders, as

adaptacoes

dos projetos pedagdgicos ocorrem continuamente, buscando ampliar o

conhecimento pratico nos planos de curso. Tanto as demandas do mercado, a legislacao

educacional e a profissional provocam, de certa forma, mudangas que induzem maior

flexibilidade no uso de metodologias de ensino e no incremento de agdes de extensdo e

pesquisa, evidenciando, assim, acdes estratégicas do tipo adaptativo nas unidades avaliadas.

6.3 Organizagao e gestao do trabalho

Esse fator ¢ tratado na Secdo IV no instrumento de coleta deste estudo e ¢ composto

por trés partes: 1. Organizacdo e Gestao das Estruturas e Processos; 2. Organizagao e Gestao
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dos Recursos Humanos; 3. Organizacgao e Gestdo da Infra-estrutura.

A Andlise de Componentes Principais foi aplicada a cada conjunto de questdes
referentes a cada parte dessa secdo, gerando, desse modo, trés indices de Organizacdo e
Gestao (Estrutura e Processos, Recursos Humanos e Infra-estrutura). Os escores obtidos para
as unidades em estudo em cada um desses indices foram utilizados na construcdo de um
indice geral, isto ¢, um indicador que retrate a Organizagdo e Gestdo do Trabalho como um

todo.

6.3.1 - Indice de Organizacio e Gestio das Estruturas e Processos — [OGEP

Da mesma forma que nos itens anteriores, foi construido um indice para mensurar
o fator subjacente Organizac¢do e Gestdo das Estruturas e Processos, medido no instrumento
de coleta pelas questdes 23 a 30, da Secdo IV. Nessas questdes, foram destacadas as seguintes
caracteristicas: 1. especializacdo; 2. forma; 3. distribuicdo de poder; 4. departamentalizacdo;
5. processos de trabalho, todas abordadas por Galbraith (1995) e Tachizawa e Andrade

(2001). A evidéncia e as médias obtidas ¢ que compuseram tal indice.

Tabela 6
Organizagao e gestao das estruturas e processos

Variavel Questao N. observacoes Média Desvio-padrao
Especializagdo 23 40 2,63 0,84
Forma 24 40 2,90 0,78
Distribui¢ao de poder 25 40 2,40 0,84
Distribui¢@o de poder 26 40 2,38 0,84
Departamentalizacdo 27 40 2,90 0,84
Processos de trabalho 28 40 2,85 0,83
Processos de trabalho 29 40 2,65 1,00

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Os resultados indicaram que nas unidades avaliadas:
= ocorre uma certa especializagdo dos funcionarios para a execucao de tarefas;

= a distribuigdo dos cargos e fungdes tem possibilitado que os objetivos das
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unidades sejam alcancados, denotando uma estrutura achatada e com poucos
niveis de supervisao;

= liberdade de agdo foi ligeiramente percebida pelos coordenadores de curso;

* mecanismos de coordenacdo sdo considerados necessarios ao controle das
fungdes exercidas nos diversos departamentos;

= os instrumentos de interliga¢do entre o nivel gerencial, os 6rgdos colegiados e
a comunidade académica foram considerados importantes;

= o suporte didatico em informatica tem facilitado a execugdo das atividades

académicas.

O indice obtido para o fator Organizagdo e Gestdo das Estruturas e Processos ¢
dado por: IOGEP = 0,294(Q23) + 0,264(Q24) + 0,305(Q25) + 0,263(Q26) + 0,223(Q27) +
0,284(Q28) + 0,372(Q29) + 0,273(Q30.1) + 0,292(Q30.2) + 0,332(Q30.3) + 0,376(Q30.4)

O valor minimo assumido por esse indice ¢ 1,0 e indica a existéncia de menor
autonomia para a realizagdo dos processos de trabalhos que ocorrem nas unidades avaliadas.
J& o valor méaximo, 4,0, retrata a existéncia de maior autonomia sobre os processo de trabalho
nas unidades.

A tabela 7 apresenta os resultados médios obtidos pelos participantes.

Tabela 7
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator
Organizagdo e Gestao das Estruturas e Processos

PUC N Média
Arcos 6 2,98
Betim 3 2,82
Contagem 3 2,73
Coracédo Eucaristico 27 2,85
TOTAL 39 2,86

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Como se percebe pela tabela 7, existe uma forte homogeneidade entres as
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unidades nesse quesito. As médias obtidas do IOGEP sao muito proximas de 3,0, indicando
que, nas unidades avaliadas, ocorre uma certa autonomia vigiada na execucdo dos processos
de trabalho. Como exposto na analise descritiva, 70% dos respondentes consideraram que o0s
meios de coordenacdo entre as partes da organizagdo possibilitam um entrosamento coeso e
harmoénico e que ¢ necessario que mecanismos de coordenagdo existam para controlar as

diversas func¢des exercidas nos diversos departamentos.

6.3.2 Indice de Organizagio e Gestdo dos Recursos Humanos — IOGRH

Para calculo do indice IOGRH, foram agrupadas as questdes 33 a 49 da se¢do IV para

defini¢dao da equacao abaixo:

IOGRH = 0,15(Q33) + 0,15(Q34) + 0,11(Q35) + 0,16(Q36) + 0,35(Q37) + 0,18(Q38) +
0,25(Q39) + 0,29(Q40)+ 0,28(Q41) + 0,36(Q42) + 0,31(Q43) + 0,31(Q44) + 0,19(Q45) +
0,23(Q46) + 0,15(Q47) + 0,17(Q48) + 0,27(Q49)

Na composi¢do desse indice, foram contemplados os seguintes aspectos da gestao
de pessoas: 1. agdes gerenciais; 2. lideranga; 3. recompensas; 4. comunicag¢ao; 5. crescimento
e desenvolvimento pessoal; 6. incentivo; 7. enriquecimento de cargo; 8. criatividade; 9.
treinamento; 10. critérios de admissdo e progressdo na carreira; 11. capacitacdo; 12.
qualificagao.

O indice pode assumir valores no intervalo de 1 a 5. Valores proximos de 1,0
indicam que a gestdo de pessoas existente na instituicdo contribui muito pouco para que os
objetivos individuais e organizacionais sejam alcangados, e os valores proximos de 5,0
mostram que a gestdo de pessoas contribui muito para que os objetivos individuais e
organizacionais sejam alcangados.

A tabela 8 apresenta os escores médios do IOGRH, obtidos para as unidades
académicas em estudo, a média geral do IOGRH foi de 3,2, sugerindo que a gestdo de pessoas
adotada na PUC Minas tem possibilitado a criagdo, manutencdo e desenvolvimento de

condi¢gdes organizacionais que promovem o desenvolvimento e a satisfacdo dos recursos
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humanos para o alcance dos objetivos individuais e dos objetivos da institui¢do.

De fato, 75% dos respondentes revelaram que existem processos claros, definidos
e regulamentados na institui¢do acerca de critérios de admissdo e progressao na carreira, €
67,5% dos coordenadores revelaram concordancia de parcial a total de que existe uma politica
de capacitacdo de docentes claramente definida, regulamentada e que ¢ efetivamente aplicada
nas unidades. Também 60% dos coordenadores apontaram que existem mecanismos de apoio
a participacao dos docentes em congressos e eventos cientificos.

Apenas 7,5% das respostas indicaram que os funciondrios ndo tém oportunidades
de participar de cursos e treinamentos que lhes possibilitem obter crescimento pessoal e
profissional, e 75% das respostas apontaram que a criatividade ¢ estimulada nas unidades de

ensino.

Tabela 8
Escores médios obtidos pelas unidades em relacdo ao fator
Organizagdo e Gestdao dos Recursos Humanos

PUC N Média
Arcos 6 3,40
Betim 3 3,03
Contagem 3 3,42
Coragdo Eucaristico 28 3,15
TOTAL 40 3,19

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

6.3.3 Indice de Organizagio e Gestdo da Infra-estrutura — [OGI

Organizagao e Gestdo da Infra-estrutura foi identificada pelas questdes 50 a 68, da

secdo IV do questiondrio. A equacao obtida para o IOGI foi:

I0GI = 0,36(Q50) + 0,30(Q51) + 0,29(Q52) + 0,37(Q53) + 0,35(Q54) + 0,28(Q55) +
0,18(Q56) + 0,17(Q57) + 0,23(Q58) + 0,20(Q59) + 0,13(Q60) + 0,11(Q61) + 0,15(Q62) +
0,11(Q63) + 0,10(Q64) + 0,12(Q64) + 0,12(Q65) + 0,18(Q67) + 0,23(Q68) + 0,12(Q69)
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O indice podera assumir valores entre 1,0 e 5,0. Valores proximos de 1,0 indicam
que a gestdo da infra-estrutura praticada nas unidades académicas contribui muito pouco para
o aumento da qualidade dos servigos prestados, enquanto valores proximos de 5,0 indicam
que a gestdo da infra-estrutura praticada nas unidades concorre significativamente para que
haja o aumento da qualidade dos servigos prestados.

A tabela 9 apresenta os resultados obtidos pelos respondentes.

Tabela 9
Escores médios obtidos pelas unidades em relacdo ao fator
Organizagdo e Gestao da Infra-estrutura

PUC N Média
Arcos 6 3,53
Betim 3 3,86
Contagem 3 3,65
Coragao Eucaristico 23 3,00
TOTAL 35 3,22

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Na avaliacdo da gestdo da infra-estrutura foram consideradas as questoes relativas
as instalagdes gerais, especialmente, as bibliotecas, as salas de aula e os laboratorios, como
também os equipamentos utilizados.

A unidade do Coragdo Eucaristico apresentou média levemente inferior a das
demais unidades. A média geral ¢ de 3,2, indicando que, nas unidades avaliadas, a gestdo da
infra-estrutura tem contribuido de modo significativo para o alcance das metas da institui¢do e
proporciona condi¢des adequadas para a prestagao de servigos oferecidos.

Como as agdes pertinentes a prestacdo de servigos de infra-estrutura em uma
organizagdo ndo s6 possibilitam que haja redug¢des de custos, como podem incrementar a
qualidade dos servigos prestados e o desempenho organizacional, além de permitir uma
melhor avaliagdo junto ao MEC, esses resultados sinalizam que a gestdo de infra-estrutura
estad sendo executada em conformidade com as necessidades de adequagdo da instituicdo aos

publicos que atende. Entretanto, existem algumas divergéncias quanto a adequagdo das
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bibliotecas, principalmente, no tocante as unidades de Arcos e do Coragdo Eucaristico como
apontado na andlise descritiva. Por um lado, a unidade de Arcos ¢ uma unidade jovem em
amadurecimento, necessitando de se estabelecer estruturalmente e, por outro, a unidade do
Coracao Eucaristico que ¢ mais antiga pode estar sentindo dificuldades de se adequar ao

grande aumento de alunos que ingressaram na Universidade nos tltimos anos.

6.3.4 Indice de Organizagdo e Gestdo do Trabalho — IOGT

Como descrito anteriormente, a utilizacdo dos indices IOGEP, IOGRH e 10GI
permitiu a criacdo de um indice global que retrata a Organizacdo e Gestdo do Trabalho

(IOGT). A equagdo obtida para o IOGT ¢ dada por:

I0GT = 0,511(I0GEP) + 0,550(I0GRH) + I0GI(0,661)

A tabela 10 apresenta os escores médios do IOGT obtidos para as unidades
académicas em estudo, a média geral do IOGT foi de 3,3, indicando que a organizagdo e a
gestdo do trabalho podem ser consideradas positivas e mostrando, também, que as unidades
estdo adotando estruturas organizacionais mais achatadas e centradas em equipes. Isso leva a
minimizagdo da hierarquia burocratica, tendo o compromisso, em vez do controle, como

indutor de processos organizacionais que privilegiam a produtividade e a qualidade.

TABELA 10
Escores médios obtidos pelas unidades em relacdo ao fator
Organizagao e Gestao do Trabalho

PUC N Média
Arcos 6 3,51
Betim 3 3,47
Contagem 3 3,49
Coracao Eucaristico 22 3,19
TOTAL 34 3,30

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.
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6.4 Efetividade organizacional

Esta etapa do trabalho apresenta a avaliagdo da efetividade das unidades
académicas a partir das dimensdes: atendimento as demandas do corpo discente, atendimento
as demandas do corpo docente e dos funcionarios, abertura do sistema e interagdo com a
comunidade, habilidade em adquirir recursos, responsabilidade social e vitalidade

organizacional. As questdes que abordam esses indicadores sdo as de nimero 69 a 108.

6.4.1 Atendimento as demandas do corpo discente

Esse fator, medido no instrumento de coleta pelas questdes 69 a 78, da se¢do V,
inclui a satisfacao educacional, o desenvolvimento individual, académico e na carreira dos
alunos. A aplicacdo da técnica de componentes principais a essa serie de questdes resultou na

defini¢do do Indice de Demanda do Corpo Discente — IDCD — dado pela seguinte equagao:

IDCD = 0,26(Q69) + 0,31(Q70) + 0,42(Q71) + 0,43(Q72) + 0,19(Q73) + 0,34(Q74) +
0,38(Q75) + 0,20(Q76) + 0,27(Q77) + 0,24(Q78)

O maior valor a ser obtido pela equacdo ¢ 5,0, o que indica uma total
concordancia com as questdes apresentadas, apontando para o pleno atendimento das
demandas do corpo discente, ao passo que valores proximos a 1,0 mostram total discordancia
com as questdes que compdem esse indicador, ou seja, que as demandas dos discentes nao
tém sido atendidas.

A tabela 11 apresenta os escores médios do IDCD obtidos nas unidades

pesquisadas.
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Tabela 11
Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao
fator Nivel de atendimento das demandas do corpo discente

PUC N Média
Arcos 6 3,23
Betim 3 3,48
Contagem 3 3,30
Coragao Eucaristico 28 3,15
TOTAL 40 3,19

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Os resultados indicam que, em todas as unidades, o IDCD apresenta-se entre 3,0 ¢
4,0 mostrando que as unidades pesquisadas evidenciaram desempenho razoavel quanto ao
atendimento da demanda do corpo discente, na perspectiva dos coordenadores de curso de
graduacao.

A média geral do IDCD foi de 3,2, e o indice observado reflete, parcialmente, haja
vista o pequeno numero de indicadores adotados neste trabalho, o nivel de satisfagdo dos
estudantes das unidades avaliadas. As reclamagdes sdao diversas e repetem muito
freqlientemente que os cursos sdo tedricos € pouco praticos ou muito generalistas, muito
repetitivos e compostos de matérias inateis. A despeito das queixas dos alunos, a maioria dos
coordenadores avalia positivamente esse item.

Analisando os coeficientes de correlacdo entre essas variaveis (Tabela 12),
verificamos que o [IOGT apresentou a maior correlacao positiva com o IDCD (69%), isto &, as
unidades com maior capacidade de organizacdo e gestdo do trabalho perceberdo maior

atendimento as demandas do corpo discente.
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Tabela 12

e Gestao do Trabalho e Atendimento as Demandas do corpo discente

Nivel de correlag@o entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao, Organiza¢ao

IDCD
IPA 0,29
IEG 0,66
IOGEP 0,57
IOGRH 0,59
10GI 0,59
IOGT 0,69

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Em geral, encontrou-se consideravel nivel de correlagdo entre as variaveis

exogenas e o IDCD, indicando que, em diferentes graus, todas elas exercem impactos sobre o

nivel de atendimento as demandas dos discentes. A menor correlagdo encontrada foi com o

indice de percepgao ambiental (29%).

e Regressao Linear Multipla — Método Stepwise

Finalmente, para este topico, foram realizados testes de regressao linear multipla

para avaliar em que medida as varidveis componentes do modelo se comportam como

varidveis explicativas do grau de atendimento as demandas do corpo discente. Utilizando-se a

metodologia Stepwise Regression de selecdo de variaveis, chegou-se ao modelo-sintese

apresentado na tabela 13.

Tabela 13

Resultado dos testes de Regressdo Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel variavel Desvio-padrao T P

Constante 1,09 0,38 2,87 0,00*
I0OGT 0,38 0,17 2,26 0,03*
IEG 0,31 0,14 2,14 0,04*

*Significante ao nivel de 5% Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Os resultados da analise de regressdo mostraram que a organizacdo e gestdo do
trabalho e as estratégias de gestdo sdo eficiente preditores do nivel de atendimento as
demandas do corpo discente, para niveis de significancia de 5%. Assim, pode-se afirmar que
unidades que apresentam maior capacidade de organizacdo e gestdo do trabalho e que adotam
estratégias gerenciais adaptativas também percebem, em suas unidades, maior nivel de

atendimento as demandas dos estudantes.

6.4.2 Atendimento as demandas do corpo docente e dos funcionarios

Um dos importantes itens de efetividade parece estar relacionado ao nivel de
envolvimento dos funcionarios de uma organiza¢do com seu trabalho. As questdes 79 a 87 da
secdo V buscaram avaliar o aspecto satisfacdo, qualificacdo e desenvolvimento profissional
do corpo docente e dos funcionarios. Por meio da analise de componentes principais, chegou-

se ao seguinte indice:

IDCDF = 0,27(Q79) + 0,32(Q80)+ 0,29(Q81) + 0.46(Q82) + 0.31(Q83) + 0.37(Q84) +
0.35(Q85) + 0.37(Q86) + 0.20(Q87).

O valor minimo que o indice podera assumir ¢ 1,0, indicando que as demandas do
corpo docente e dos funcionarios raramente sdo atendidas. Valores em torno de 2,5 mostram
um nivel médio de satisfacdo do corpo docente e dos funcionarios com o trabalho, e o valor
5,0 sugere que as demandas sdo plenamente atendidas.

A tabela 14 apresenta os resultados encontrados.

Tabela 14
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao
fator Nivel de atendimento das demandas do corpo docente e dos funcionarios

PUC N Média
Arcos 6 3,31
Betim 3 3,40
Contagem 3 3,27
Corac¢ao Eucaristico 27 3,38
TOTAL 39 3,36

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Todas as unidades académicas apresentam IDCDF superior a 3,0, indicando alto
nivel de satisfacdo, qualificagdo e desenvolvimento profissional do corpo docente e dos
funciondrios. A correlacdo entre as varidveis do ambiente, de estratégias gerenciais e
organizagdo e gestao do trabalho com o nivel de atendimento as demandas do corpo docente e

dos funcionarios estdo apresentadas na tabela 15.

TABELA 15
Nivel de correlacdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestdo, Organizagao e
Gestao do Trabalho e Atendimento as Demandas do corpo docente e funcionarios

IDCDF
IPA 0.12
IEG 0.68
IOGEP 0.60
IOGRH 0.70
I0GT 0.64

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Das correlagdes apresentadas acima, pode-se destacar que foram identificados
maiores graus de atendimento das demandas do corpo docente e dos funcionarios nas
unidades em que a gestdo de pessoas se apresenta mais flexivel e dotada de mecanismos que
promovem a motivagdo e a criatividade dos professores e dos funcionarios, (r=70%), pois o
agrupamento dos recursos humanos necessita de motivacao, tarefas previamente definidas e
recompensa pelo trabalho realizado. Desse modo, as pessoas precisam ter uma visdo global,
mediante a qual percebam de que maneira seu trabalho esta relacionado com o dos demais.
Com essa perspectiva, ¢ reforcada a idéia de que, nas unidades amostradas, os recursos
humanos estdo sendo considerados elementos primordiais para o cumprimento dos objetivos
da instituicdo, justificando a relacdo da variavel estratégias de gestdo com o atendimento das
demandas do corpo docente e dos funcionarios (r=68%).

Corroborando tal relagdo, ressalta-se que a avaliacdo dos critérios de admissao e
progressdo na carreira realizada pelos coordenadores de curso revelou que 75% deles
concordaram, parcial ou fortemente, que esses processos estdo claramente definidos e
regulamentados na instituicdo. Da mesma forma, 67,5% dos coordenadores revelaram

concordancia parcial ou total de que existe uma politica de capacitacio de docentes
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claramente definida, regulamentada e que ¢ efetivamente aplicada nas unidades.
O ajuste de um modelo de Regressdo Linear Multipla, selecionado pelo método

stepwise, apresentou os resultados mostrados na tabela 16.

Tabela 16
Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel e Desvio-padrio T P
variavel
Constante 0.91 0.40 2.29 0.028
IEG* 0.34 0.16 2.17 0.037
IOGRH* 0.46 0.18 2.64 0.012

* Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os resultados da regressdo mostraram que as varidveis estratégias de gestdo e
organizagdo e gestdo de recursos humanos sdo estatisticamente significativas (p < 0,05) para
a explicacdo do grau de atendimento as demandas dos docentes e funciondrios. Assim, pode-
se afirmar que gestores que adotam estratégias gerenciais adaptativas também percebem em
suas unidades um maior nivel de atendimento as demandas dos professores e funciondrios.

Esse efeito também foi detectado no caso da organizagdo e gestdo de recursos humanos.

6.4.3 Abertura do sistema e interacdo com a comunidade

Indica a énfase colocada pelas unidades académicas em suas interagdes com o
ambiente externo e no desenvolvimento de pesquisas socioeconomicas. Esse componente de
efetividade foi operacionalizado em nosso questiondrio pelas questdes 88 e 89, da se¢ao V. O

indice ASIC, determinado pelo método de componentes principais, ¢ dado por:

TASIC = 0,55*(Q88) + 0,84*(Q89)

O indice podera assumir valores entre 1,0 e 5,0. Valores abaixo de 3,0 indicam
que a interacdo com a comunidade ndo representa uma pratica da instituigao.
A média geral obtida para os escores do IASIC foi de 2,9 mostrando que, nas

unidades estudadas, o nivel de integracdo com a comunidade ¢ moderado.
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A tabela 17 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 17
Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao
fator Abertura do Sistema e Interagao com a Comunidade

PUC N Média
Arcos 6 2,90
Betim 3 3,40
Contagem 3 3,53
Corac¢ao Eucaristico 28 2,78
TOTAL 40 2,9

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Nesse ponto, tanto a unidade de Betim como a de Contagem revelaram melhores
indices. De fato, essas unidades revelam uma vocagao especial para a comunicagdo de suas
acdes para o publico externo. Nas negociacdes realizadas com os representantes dos
municipios, essas unidades tiveram que apontar como iriam atuar na area socioecondmica
perante as comunidades vizinhas. De outra forma, na unidade do Coragdo Eucaristico, apesar
da responsabilidade inerente ao seu porte e diversidade de areas de conhecimento, ¢ possivel
que os coordenadores de curso ndo conhecam os projetos que nao tém relacdo direta com os
projetos pedagogicos de seus cursos. Isso pode ocorrer por falta de uma comunicagdo mais
integrada e agressiva no tocante as questdes da extensdo, embora exista uma pro-reitoria
operante.

Com relagdo aos resultados obtidos na unidade de Arcos, fica evidente que a
unidade estd em processo de crescimento e que essas politicas ainda sdo muito timidas,
embora tenham ganho importancia com o estabelecimento de novas estratégias oriundas das
mudangas gerenciais adotadas pelo pro-reitor que assumiu a gestdo no primeiro semestre de
2003.

A correlagdo entre as varidveis do ambiente, estratégias gerenciais e organizacao e
gestdo do trabalho com o nivel de integracdo com a comunidade estdo apresentadas na tabela

18.
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Tabela 18
Nivel de correlag@o entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao, Organiza¢ao
e Gestao do Trabalho e Abertura do Sistema ¢ Interacdo com a Comunidade

TIASIC
IPA 0.259
IEG 0.525
IOGEP 0.51
IOGRH 0.44
10GI 0.50
I0GT 0.56

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Embora ocorram de modo moderado, destacam-se as correlagdes entre o nivel de
Organizagio e Gestdo do Trabalho (56%), Indice de Estratégia de Gestdo (52%) e o IASIC.
Novamente se confirma, nesta pesquisa, a idéia de que o que faz diferenga na Universidade ¢
a capacidade de geréncia dos processos de trabalho (Estrutura e Processos, Recursos
Humanos e Infra-estrutura). Sendo de natureza interdisciplinar e aglutinadora de diversas
acoes, as atividades de interagdo com a comunidade exigem pessoal qualificado e interessado
em participar de atividades extraclasse e com forte envolvimento emocional, sendo, muitas
vezes, de carater voluntario. E fundamental que se estabelecam formas de canalizar as
demandas da comunidade para serem trabalhadas no espago fisico da Universidade, por meio
de cursos, seminarios, oficinas e outras, justificando as relacdes com o Indice de Organizagao
e Gestdo do Trabalho. Portanto, para que tais atividades ocorram, ¢ necessario que o
planejamento estratégico das unidades as contemplem, identificando, assim, a relagdo com o
Indice de Estratégia de Gestdo.

Por meio do modelo de Regressdao Linear Multipla (Tabela 19), verificou-se que
apenas o Indice de Organizagdo e Gestdo do Trabalho ¢é altamente significante (p=0,00) na
explicacdo do IASIC, o que novamente ressalta a importancia da gestdo do trabalho na

ocorréncia de maior nivel de efetividade na integragdo com a comunidade.
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Tabela 19
Resultado dos testes de Regressdo Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel e Desvio-padrao T P
variavel
Constante 0.23 0.73 0.32 0.76
IOGT* 0.83 0.21 3.83 0.001

*Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

6.4.4 Habilidade em adquirir recursos

Indica a atratividade da institui¢do, tanto para captar professores e alunos,quanto
para manté-los. Essa componente foi avaliada pelas questdoes 90 e 91, da seg¢dao V
questionario. O indice IHAR ¢ dado por: THAR = 0,70*(Q90) + 0,71*(Q91)

O menor valor que o indice pode assumir ¢ 1,0, o que indica baixa atratividade
institucional e o valor maximo, 5,0 apontando para a alta atratividade e capacidade para
manter seus recursos humanos mais fundamentais.

A tabela 20, apresenta os resultados obtidos pelos participantes.

Tabela 20
Escores médios obtidos pelas unidades em relagao ao
fator Habilidade em Adquirir Recursos

PUC N Média
Arcos 5 3.20
Betim 3 3.67
Contagem 3 3.66
Coracao Eucaristico 28 3.88
TOTAL 39 3,76

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Todas as unidades apresentaram moderadas médias de IHAR, confirmando que os

respondentes percebem claramente o significado do nome PUC Minas em termos de
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constituir um atrativo para alunos e professores. E interessante observar que a menor média
para a unidade de Arcos, localizada a 240 km de Belo Horizonte, valida as observacdes de
que ainda falta mao-de-obra qualificada fora da regido metropolitana, por estar sendo
absorvida nos grandes centros urbanos. Essa oferta de trabalho nos maiores centros urbanos
indica que a demanda ¢ crescente, ¢ maior concorréncia ¢ experimentada pelas IES nas
capitais.

De modo geral, a PUC Minas tem sido considerada uma boa opg¢ao de trabalho, e
essa atratividade tende a se consolidar, a medida que forem sendo oferecidas oportunidades
para que professores titulados se vinculem de forma mais definitiva a Instituicdo e
vislumbrem reais possibilidades para a constru¢do de uma carreira académica.

Dentre as correlagdes (tabela 21) estabelecidas entre ambiente, estratégias
gerenciais e organizacdo e gestdo do trabalho com o indice, destacam-se muito
apropriadamente as correlacdes entre a capacidade demonstrada pelo individuo para organizar
e gerir estruturas e processos (49%) e estratégias gerenciais (41%), com a habilidade
demonstrada pela unidade para tornar-se atrativa a professores e alunos.

Assim, quanto maiores forem os indices IEG e IOGEP , maior a probabilidade de

que ela reforce esses atributos, adquirindo novamente melhores recursos.

Tabela 21
Nivel de correlagdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao, Organizacio

e Gestdo do Trabalho e Habilidade de Adquirir Recursos

IHAR
IPA 0.31
IEG 0.41
IOGEP 0.49
IOGRH 0.36
10GI 0.15
I0GT 0.32

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Por meio da técnica de Stepwise Regression, foi obtido o modelo apresentado
abaixo. Somente o indice de estratégia de gestdo mostrou-se como significativo para explicar
a habilidade institucional para adquirir recursos, ou seja, gestores que adotam estratégias
adaptativas perceberam em suas unidades maior capacidade em adquirir recursos. A tabela 22

apresenta os resultados.

Tabela 22
Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel e Desvio-padrio T P
variavel
Constant 2.58 0.44 5.89 0.000
IEG* 0.42 0.15 2.75 0.009

* Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

6.4.5 Responsabilidade social

O fator responsabilidade social foi avaliado por questdes relacionadas a
indicadores de comprometimento €tico, cuidados com satde e seguranga, voluntarismo, meio
ambiente, agdes sociais e relacdes com a comunidade. Por meio da analise de componentes
principais, chegou-se ao seguinte indice:

IRS =0.17(Q92) + 0.36(Q93) + 0.36 + (Q94) + 0.32(Q95) + 0.17(Q96) + 0.13(Q97) +
0.13(Q98) + 0.27(Q99) + 0.35(Q100) + 0.39(Q101) + 0.45(Q102).

O indice podera assumir valores entre 1,0 e 5,0. Valores abaixo de 3,0 indicam
baixo nivel de responsabilidade social.

A tabela 23 apresenta os resultados obtidos.
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Tabela 23
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Responsabilidade Social

PUC N Média
Arcos 6 2.77
Betim 2 2.48
Contagem 3 2.82
Coragao Eucaristico 25 2.70
TOTAL 36 2.71

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

A média geral obtida para os escores do IRS foi de 2,7, mostrando que, nas
unidades estudadas, o nivel de responsabilidade social ¢ moderado.
Correlagdo entre as varidveis do ambiente, estratégias de gestdo, organizagdo e

gestdo do trabalho com o indice de responsabilidade social estdo apresentadas na tabela 24.

Tabela 24
Nivel de correlagdo entre Percepcdo Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizagao e Gestdo do Trabalho e Responsabilidade Social

IRS
IPA 0.24
IEG 0.56
IOGEP 0.56
IOGRH 0.62
10GI 0.45
I0GT 0.64

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Embora moderadas, ha correlagdes entre o nivel de Organizacdo e Gestdo do
Trabalho (64%), Indice de Estratégia de Gestdo (59%) e o indice de Responsabilidade Social
(IRS). Destaca-se, ainda, como componente do IOGT, a Gestdo de Recursos Humanos que
apresentou correlacdo de 62% com o indice de responsabilidade.

Esses resultados sdo bastante interessantes, uma vez que ¢ da natureza da
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universidade tratar de questdes sociais € ambientais € que muitas instituicdes buscam
diferenciar-se no mercado contemplando essas abordagens em suas estratégias. Diversas
organizagdes buscam melhorar o seu desempenho em relagdo ao meio ambiente ou as
comunidades em que estio localizadas, seja por forca de lei ou pela tentativa de agregar valor
a sua imagem ao satisfazer os seus diversos stakeholders. Mais interessante, ainda, ¢ observar
que a correlagdo ocorreu com a gestdo de recursos humanos, sugerindo que, a medida que
ocorrem mais agdes para desenvolver pessoas pelo incentivo, treinamento e qualificacdo,
maior ¢ a possibilidade de que atividades sociais e ambientais ocorram.

A luz dos resultados obtidos, ¢ sugerido que, embora estejam ocorrendo
iniciativas relativas a incentivar a responsabilidade social, parece faltar uma integracdo entre
as acdes preconizadas pela direcdo superior da universidade e as que de fato acontecem nas
unidades, pois estas parecem ocorrer de forma isolada. Analisando o crescimento do corpo
docente e discente ao longo da ultima década, a quantidade de eventos de extensao registrados
pela PUCMinas no mesmo periodo e os indices obtidos na dimensdo responsabilidade social ¢
possivel supor que mecanismos que reforcem o envolvimento voluntario da comunidade
académica nesse segmento ainda ndo sdo suficientes para provocar resultados mais
consistentes.

Como aponta Tachizawa (2002), atualmente, as organizagdes estdo sendo
impelidas a agir de forma responsavel em seus relacionamentos internos e externos em face
das mutantes e crescentes expectativas de clientes, fornecedores, de funcionarios e gestores. A
sociedade demonstra fortemente sua expectativa de interagir com organizagdes que sejam
éticas, com boa imagem institucional e que atuem corretamente em termos socioambientais.

Esse novo ambiente mercadoldgico, cada vez mais, exige dos gestores um novo
senso de responsabilidade em relacdo aos membros do corpo funcional das organizagdes,
cujas expectativas incluem receber tratamento justo, ter participagdo no processo decisorio,
além de ter instrumental apropriado para executar suas funcdes e poder trabalhar em equipe.

Pelo modelo de Regressdo Linear Multipla (tabela 25), verificou-se que apenas o
indice de Organizagdo e Gestdo do Trabalho ¢ altamente significante (p=0,00) na explicagdo
do IRS, o que novamente ressalta a importancia da gestao do trabalho na ocorréncia de maior

nivel de efetividade na responsabilidade social.
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Tabela 25
Resultado dos testes de Regressdo Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel e Desvio-padrio T P
variavel
Constante -0.27 0.66 -0.40 0.699
I0GT* 0.92 0.20 4.52 0.000

* Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

6.4.6 Vitalidade organizacional

O sexto e ultimo componente do modelo de efetividade — vitalidade
organizacional — indica a qualidade das relacdes e dos processos internos de uma institui¢ao
de ensino. Foram utilizadas as questdes 103 a 108, da secdo V do questiondrio, para
operacionalizar a coleta de dados. Os Indices de Vitalidade Organizacional — IVO —,

calculado pela anélise de componentes principais, sdo dados por:

IVO = 0.17(Q103) + 0.36(Q104) + 0.36(Q105) + 0.32(Q106) + 0.17(Q107) + 0.13(Q108).
As variacdes do indice podem ocorrer no intervalo de 1,0 a 5,0. Valores abaixo de
2,5 indicam concordancia com afirmativas que apontam para uma baixa vitalidade
organizacional e valores acima dele, elevada vitalidade.

A tabela 26 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 26
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Vitalidade Organizacional

PUC N Média
Arcos 6 4.26
Betim 3 4.94
Contagem 3 4.65
Coragao Eucaristico 28 4.88
TOTAL 40 4.77

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.
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Todas as unidades avaliadas da PUC Minas apresentaram altos niveis de
vitalidade organizacional. A média geral obtida para os escores do IVO foi de 4,8, mostrando
que, nas unidades estudadas, o nivel de vitalidade organizacional ¢é bastante elevado.

Os resultado das correlagdes estabelecidas entre ambiente, estratégias gerenciais,
organizacgdo e gestao do trabalho e Vitalidade Organizacional indicam que o uso de estratégias
adaptativas e a capacidade de organizar e gerenciar os processos de trabalho aumentam a
probabilidade de ocorréncia de maiores niveis de vitalidade. Convém destacar que o IOGT ¢
uma composi¢do dos indices IOGEP, IOGRH e IOGI. A tabela 27 apresenta os resultados

obtidos.

Tabela 27
Nivel de correlagao entre Percep¢ao Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacao e Gestdo do Trabalho e Vitalidade Organizacional

IVvO
IPA 0.09
IEG 0.67
IOGEP 0.54
IOGRH 0.66
10GI 0.31
I0GT 0.65

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

O uso da técnica de Stepwise Regressio estabelece que o item gestdo de recursos
humanos ¢ o mais importante para explicar o indicador vitalidade organizacional. Verifica-se
que, quanto maior for a capacidade dos gestores em organizar e gerir seus recursos humanos,
maior sera o nivel de vitalidade organizacional percebido em suas unidades. A tabela 28

apresenta o modelo obtido.
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Tabela 28
Resultado dos testes de Regressdo Linear Multipla

Variavel Coeficiente da variavel Desvio-padrao T P
Constante 1.63 0.59 2.76 0.009
IOGRH* 0.98 0.18 5.40 0.000

* Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

6.4.7 Indice de efetividade organizacional

A partir dos indices obtidos para as seis dimensoes de efetividade, formou-se um
indice global para medir o nivel do Indice de Efetividade Organizacional — IEO — das
unidades pesquisadas. Esse indice, obtido pelo método de componentes principais, explica
66% da variancia total relacionada aos diversos indices construidos e analisados nas segdes

anteriores. Sua expressao ¢ dada por:

IEO = 0,26(IDCD*) + 0,38(IDCDF*) + 0,43(IASIC*) + 0,31(IHAR*) + 0,45(IRS*) +
0,55(IVO*)

O maior peso no calculo do IEO ¢ dado pelo Indice de Vitalidade Organizacional
(coeficiente = 0,55). O valor do IEO proximo de 5,0 indica altissima efetividade, o que
ocorrera quando o indice de cada dimensdo da efetividade apresentar-se em seu maximo
valor.

A tabela 29 apresenta o nivel de efetividade de cada uma das unidades avaliadas,
mas ¢ necessario ressaltar que tal resultado foi obtido a partir da percep¢do dos respondentes,
quando considerada a totalidade das respostas para todas as questoes do instrumento de coleta

de dados.
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Tabela 29
Escores médios obtidos pelas unidades em relagdo ao fator Efetividade Organizacional

PUC N Média
Arcos 5 3.31
Betim 2 3.48
Contagem 3 3.60
Coragao Eucaristico 24 3.53
TOTAL 34 3.50

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Todas as unidades apresentaram indice de efetividade acima de 3,0, o que indica
um grau médio-alto de efetividade.

Os resultados dos coeficientes de correlagdo, obtidos entre ambiente, estratégias
gerenciais, organiza¢io e gestdo do trabalho com o Indice de Efetividade Organizacional,
indicam fortes correlagdes em praticamente todas as varidveis em andlise. A tabela 30

apresenta esses resultados.

Tabela 30
Nivel de correlagao entre Percep¢ao Ambiental, Estratégias de Gestao,
Organizacao e Gestdo do Trabalho e Efetividade Organizacional

IEO
IPA 0.22
IEG 0.75
IOGEP 0.68
IOGRH 0.73
10GI 0.46
I0GT 0.73

Fonte - Elaborada pelo autor da dissertagao.

Efetividade organizacional relaciona-se basicamente com a capacidade para lidar

com o ambiente (22%), com a capacidade de definir estratégias de gestdo (75%) e com a
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organizagdo de gestdo do trabalho (IOGEP, IOGRH e 10GI) (73%). Aumentos nessas
varidveis causam impactos positivos e ascendentes em efetividade. E interessante observar
que o indice de organizagdo e gestdo de recursos humanos contribui com o maior peso para a
formagao do IOGT, tendo uma forte correlagdo com efetividade. Baseado na percepgdo dos

coordenadores de cursos que participaram da pesquisa, conclui-se que:

= quanto melhor for a capacidade de definir estratégias gerenciais (IEG) a partir
da correlagdo encontrada com efetividade (75%), melhor serd o nivel de
efetividade das unidades avaliadas;

= quanto melhor for a capacidade de organizar e gerir os processo de trabalho
(IOGT), a partir da correlacdo encontrada com efetividade (73%), melhor

tendera a ser o nivel de efetividade das unidades pesquisadas.

Com a utilizagdo da técnica Stepwise Regression, obtém-se o modelo de regressao
linear multipla, composto pelas varidveis Estratégia de Gestdo e Organizagdo e Gestdo do
Trabalho como altamente explicativas de efetividade organizacional. A tabela 31 apresenta

tais resultados.

Tabela 31
Resultado dos testes de Regressao Linear Multipla

Coeficiente da

Variavel . s Desvio Padrao T P
variavel
Constant 0.84 0.43 1.97 0.069
IEG* 0.45 0.16 2.80 0.009
10GT* 0.45 0.19 241 0.023

* Significante ao nivel de 5%. Fonte: dados da pesquisa
Fonte - Elaborada pelo autor da dissertacao.

Os resultados acima mostram que efetividade, nas unidades pesquisadas, pode ser

descrita como funcdo das estratégias de gestdo e da organizacdo dos processos de trabalho.

Adogdo de estratégias adaptativas e maior capacidade de gestdo dos processos de trabalho
acarretaram aumento na efetividade organizacional.

Em relacdo aos servigos prestados pelas IES, o cliente ¢ a sociedade, e quando as
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expectativas sao atendidas, esse ¢ um indicador de que estdo cumprindo adequadamente a sua
fun¢do social. Os principais aspectos que influenciam a percepg¢ao dos clientes sobre o servigo
prestado estdo relacionados a consisténcia dos servicos, a flexibilidade, a capacidade de
mudar e adaptar processos e produtos, a custos dentre outros. Nessa perspectiva, a gestdo do
controle de qualidade ¢ focalizada na organizagdo e no gerenciamento de recursos visando a
obtencao de competitividade para melhor atender as expectativas dos clientes. Desse modo,
estratégias que ampliem a competitividade de uma organizacdo podem leva-la a condigdo de
adaptacdo as demandas do ambiente mutante. Nesta pesquisa, tanto a adocgdo estratégias
adaptativas como a gestdo dos processos de trabalho foram evidenciados como preditores de
efetividade, de modo que a PUC Minas, sob a 6tica dos coordenadores de curso das unidades
pesquisadas, tem conseguido se adaptar a dindmica do ambiente externo e atender as
necessidades de seus diversos stakeholders, mesmo em tempos de grande escassez de recursos
e de aumento de concorréncia, preservando, de certo modo, a qualidade de seus servigos.

No capitulo seguinte, serdo abordados os principais aspectos apresentados nesta
pesquisa com as unidades académicas da PUC Minas, buscando responder as questdes

formuladas no primeiro capitulo do trabalho.
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A universidade ¢ considerada uma organizagao complexa por sua condigdo de
instituicdo especializada, com objetivos diversificados e imprecisos, e executora de tarefas
multiplas. Suas fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, embora interdependentes, requerem
uma organizacdo diferenciada e se relacionam com o ambiente externo a ela. No caso das
Institui¢des de Ensino Superior — IES —, as demandas sociais e econdomicas do Pais vém
exigindo que tais instituicdes apresentem bons desempenhos nos campos de formagdo técnica
e humana, desafiando-as a se reestruturarem a partir de um projeto de ensino democratico,
voltados a atender, de forma adequada, as expectativas da sociedade.

Nesse sentido, em principio, é necessario que as IES,s desenvolvam mecanismos
de diagnoéstico da real situacdo de suas capacidades de agdo para definir estratégias de
melhorias continuas, sustentadas em critérios de avaliagdo de desempenho que contemplem as
suas especificidades estruturais.

Acompanhando as tendéncias mundiais, a PUC Minas, ao longo dos tltimos dez
anos, mostrou-se bastante ativa em sua trajetoria como estabelecimento de ensino superior,
pois passou a figurar como uma das maiores instituicdes privadas de ensino superior no
Brasil. No ano de 2001, a PUC Minas contava com cerca de 33 mil alunos matriculados em
diversos cursos de graduacdo e de pos-graduagdo, nos campi de Arcos, Belo Horizonte, Pogos
de Caldas e Serro e nas unidades Betim, Contagem, Sao Gabriel e Barreiro, na regido
metropolitana da capital, figurando entre as cinco maiores IES,s do Pais em numero de
alunos.

Esta pesquisa foi realizada com o intuito de verificar como algumas unidades
organizacionais da PUC Minas, sob a perspectiva de coordenadores de curso, estdo agindo
para se adequar as demandas ambientais. Para tanto, foi proposto um modelo de avaliacao de
desempenho que contemplou a relagdo existente entre trés conjuntos de variaveis: Percepc¢ao
Ambiental, Estratégias de Gestdo e Organizacdo e Processo de Trabalho, assinaladas com
sendo preditoras de efetividade organizacional.

Assim, a partir da percep¢ao dos coordenadores dos cursos de graduagao das
unidades organizacionais de Arcos, de Betim, de Contagem e do Coragdo Eucaristico, foi
possivel estabelecer algumas conclusdes acerca do desempenho dessas unidades.

No que se refere a capacidade de percepcdo ambiental dos coordenadores,
verificamos que esses nao demonstraram inseguranga sobre as possibilidades de avaliar o

ambiente externo e seus impactos sobre o setor de ensino superior, indicando que os mesmos
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estdo atentos a dinamica do setor de negocios em que se inserem. Como explicitado antes, €
provavel que fatores como a globalizacio do ensino, a mudanca nos padrdes de
competitividade, o incremento e qualificacdo da pos-graduagdo e da extensdo e a educagdo
virtual estejam sendo percebidos por esses gestores intermediarios e os levando a buscar mais
informacodes sobre o ambiente em que operam.

De maneira similar, a grande maioria dos respondentes avaliou ter seguranga para
aquilatar os diversos efeitos do ambiente externo sobre a unidade em que estdo alocados. No
entanto, apenas parte deles acredita que seus superiores sdo habilidosos na criacdo de
alternativas de acdo estratégica. Nesse ponto, ¢ importante observar que muitos gestores
somente estabelecem vinculos entre a organizacdo e o ambiente quando percebem sérias
ameagas em seus /ocus de atuagdo. Desse modo, ¢ possivel indicar que as direcdes de tais
unidades ou ndo tém autonomia para definir estratégias ou que eles ndo conseguem lidar com
as mudancas no ambiente externo, ja que elas ocorrem, muitas vezes, de forma abrupta e
constante em termos de tecnologia, processos e estrutura. Assim, para que analises
ambientais, escolhas estratégicas e operacionalizagdo de acdes possam ser desenvolvidas,
seria primordial que fossem integrados ao cotidiano dos gestores dessas unidades mecanismos
que facilitassem a percepgao e a compreensao das variaveis ambientais que se interconectam e
que impactam diretamente sua atuagao.

Os resultados sugerem que as pressdes do ambiente externo podem estar
comecando a influenciar o comportamento dos profissionais que atuam em cargos gerenciais
das unidades amostradas. Possivelmente, esses gestores estao dando mais énfase a tomada de
decisdes rapidas, devido as exigéncias ambientais relacionados ao surgimento de novas
tecnologias, incentivando relacionamentos interativos e ouvindo mais os alunos para
conseguir atrai-los e manté-los.

De fato, boa parte dos coordenadores de graduagdo julgou estar havendo a
formalizagdo e disseminagao de planejamentos estratégicos de modo sistematizado e que as
unidades avaliadas estdo apresentando comportamentos adaptativos frente as necessidades
impostas pelo ambiente externo.

No que se refere ao perfil estratégico dos coordenadores, os resultados indicam
que, de maneira homogénea, todas as unidades apresentaram uma tendéncia para adotar
estratégias adaptativas, em que:

e a decisdo de lancar novos cursos e/ou servigos adequados as necessidades da
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sociedade ocorre de forma inovadora;

e ha certa flexibilidade em relagdo a adogdao de novas metodologias de ensino a
fim de atender as necessidades identificadas no mercado, haja vista o
incremento de novos cursos e o fato de que a qualificagdo dos alunos em
relacdo as necessidades da sociedade ¢ um importante indicador de sucesso
para as agdes da instituicao;

e a qualificagdo dos alunos em relacdo as necessidades da sociedade é um
importante indicador de sucesso para as agdes da institui¢ao;

e o controle e a cobranca de resultados sdo priorizados no treinamento dos
funcionarios;

e tem havido pouca iniciativa para a realizagdo de parcerias com empresas €
institui¢des locais;

e as unidades organizacionais acompanham as tendéncias relativas aos
processos de gestdo educacional, mas ndo conseguem implementar as
mudancas com a rapidez desejada.

Assim, respondendo a primeira questao proposta no inicio do trabalho, é possivel
concluir, pela otica dos coordenadores de curso, que a percepcdo e interpretacdo das
mudancas ambientais ¢ dos seus efeitos sobre as unidades académicas culminam com a
adocdo de estratégicas adaptativas e que isso tem permitido que as unidades se adaptem ao
contexto dindmico do cendrio de expansdo do ensino superior no Brasil.

Uma dos fatores que ilustram essa conclusao refere-se ao fato de que a insergao
profissional dos alunos assume papel de destaque para mensurar a adequagdo das praticas
executadas nas unidades da PUC Minas, por meio de mecanismos continuados de adaptacdes
dos projetos pedagogicos para ampliar o conhecimento pratico das disciplinas dos cursos de
graduacao.

De certa forma, como apontado acima, mudancas estdo ocorrendo de modo a
permitir maior flexibilidade no uso de metodologias de ensino e no incremento de agdes de
extensdo e pesquisa. Nos ultimos anos, boa parte das criticas em relagdo as IES,s centra-se no
fato de que o ensino, dissociado das atividades de pesquisa, deixa uma lacuna na formag¢ao do
aluno numa das dimensdes mais fundamentais para o seu futuro, que ¢ a preparagdo para
reunir, selecionar e analisar os dados relevantes para a solu¢do de problemas de diversas

naturezas. Entretanto, tais acdes ndo conseguem acompanhar de modo proporcional o
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crescimento do numero de cursos, alunos e professores nas unidades analisadas, apontando
para a necessidade de incrementar atividades de atualizacdo didatico-pedagdgica nessas
unidades.

Com relagdo a varidvel organizagdo e gestdo das estruturas e processos de
trabalho, foi apresentada uma forte homogeneidade de respostas entre as unidades avaliadas.
As médias obtidas indicaram que, nessas unidades, ocorre uma autonomia vigiada na
execucdo dos processos de trabalho, sendo que os coordenadores consideraram necessario
haver mecanismos de coordenagdo para controlar as diversas fungdes exercidas nos diferentes
departamentos.

Assim, como os coordenadores de curso t€ém entre as suas atribui¢oes a tarefa de
interpretar e repassar aos demais pares as orientacdes da administragdo superior da
universidade, € possivel sugerir que os critérios utilizados pela PUC Minas para orientar os
processos de trabalho estejam sendo, de fato, seguidos por eles, pois ha um certo padrao de
respostas para os processos de trabalho, independentemente da unidade pesquisada.
Especificamente em relacdo a organizacdo e gestdo das estruturas, foi revelado pelos
coordenadores de curso que ocorre uma certa especializacdo dos funcionarios para a execucao
de tarefas, e a distribui¢ao dos cargos e fungdes tem possibilitado o alcance dos objetivos das
unidades, tanto nas atividades académicas como administrativas, denotando uma estrutura
achatada com poucos niveis de supervisao.

Quanto a organizagdo e gestdo do trabalho, os resultados evidenciam que a forma
estrutural apresentada revela a existéncia de mecanismos adaptativos das unidades de ensino
as turbuléncias do cendrio educacional brasileiro. Constata-se que ndo s6 os funciondrios sao
especializados, como também existe um bom entrosamento entre as partes constituintes das
unidades.

Na percepgao dos coordenadores dos cursos avaliados, o éxito das unidades onde
trabalham depende das habilidades, da motivacao e da criatividade de seus professores e
funcionarios. Conclui-se que a gestdo dos processos estd conseguindo resultados que
permitem uma adequada adaptacdo ao ambiente externo.

Em relagdo a organizacio e gestdo da infra-estrutura o campus Coragdo
Eucaristico apresentou uma média levemente inferior a dos demais campi. A média geral
obtida na andlise estatistica multivariada revelou que, nas unidades avaliadas, a gestdo da

infra-estrutura tem contribuido de modo significativo para o alcance das metas da institui¢do e
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proporciona condigdes adequadas para a prestagao dos servigos oferecidos.

Como as agdes pertinentes a prestacdo de servigos de infra-estrutura em uma
organizagdo ndo s6 possibilitam que haja reduc¢des de custos, como podem incrementar a
qualidade dos servicos prestados ¢ o desempenho organizacional, além de permitir uma
melhor avaliacao junto ao MEC, tais resultados sinalizam que a gestdo de infra-estrutura esta
sendo executada em conformidade com as necessidades de adequacdo da institui¢do aos
publicos que atende. De fato, com o uso da estatistica multivariada, foi obtida uma correlagao
média entre o Indice de Organizag¢do e Gestdo da Infra-estrutura — IOGI — com o Indice de
Efetividade Organizacional — IEO. Entretanto, existem algumas divergéncias quanto a
adequacdo das bibliotecas, principalmente, no tocante as unidades de Arcos e do Coracgao
Eucaristico como apontado na analise descritiva.

Pode-se concluir que a gestdo da infra-estrutura denota dedicagdo e determinagao
por parte de seus responsaveis, assim como incremento da qualidade dos servigos prestados
pelas unidades académicas, uma vez que também foi obtida.

O desempenho das unidades académicas, em relagdo as demandas do corpo
discente, mostrou-se elevado, haja vista a boa avaliacdo dos coordenadores sobre a satisfagao
dos alunos com os cursos oferecidos, com os servigos prestados pelas secretarias académicas
e com a biblioteca, bem como com as condigdes fisicas das salas de aula. No entanto ¢
importante observar que os respondentes podem ter superestimado suas avaliagdes ou mesmo
encoberto possiveis falhas quanto ao gerenciamento das demandas dos discentes, pois o
desempenho dos coordenadores estd diretamente associado & manutengdo de niveis de
satisfacdo de discentes.

Pode-se concluir, a partir da percepcao dos coordenadores, que o corpo docente e
os funciondrios das unidades amostradas estdo satisfeitos com o trabalho por eles
desenvolvido e com os mecanismos de qualificagdo, de desenvolvimento profissional e de
recompensas utilizados pela gestdo de recursos humanos. A forte evidéncia de que muitos
professores ndo deixariam a PUC Minas, caso viessem a receber outras propostas similares de
trabalho com as mesmas recompensas salariais, favorece a competitividade e o desempenho
das unidades.

Fatores como o subito aumento do numero de estudantes em condigdes de
ingressar nas IES,S e da exigéncia de qualificacdo do corpo docente do ensino superior em

associagdo com a imagem de tradi¢do da PUC Minas na sociedade explicam a alta percepgao
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dos coordenadores acerca da capacidade de atracao de professores.

Outro fator de destaque refere-se aos mecanismos de valorizagao dos funcionarios
que demonstram interesse em aprender e desenvolver novas habilidades, denotando um bom
clima organizacional®® com sinais de vitalidade e boa capacidade de resolugdo de conflitos.
Ressalta-se que o clima organizacional ¢ favoravel quando proporciona satisfagao das
necessidades pessoais dos participantes e elevagdo do moral, sendo desfavoravel quando
acarreta frustracdo daquelas necessidades.

A interacdo entre as unidades e a comunidade mostrou-se satisfatoria, embora nao
esteja havendo uma grande participagdo dos alunos e professores no processo decisorio das
unidades. A timida participacdo desses constituintes estratégicos nas decisdes acerca das
atividades que devem ser priorizadas e realizadas evidencia que o modelo politico de gestao
da institui¢do pode ser descentralizado.

Como o contexto econdmico atual, cada vez mais, ¢ caracterizado por uma rigida
postura dos clientes, voltada a expectativa de interagir com organiza¢des que sejam éticas,
com boa imagem institucional na sociedade e que atuem de forma ecoldgica e socialmente
responsavel, sob a perspectiva dos coordenadores de curso, nas unidades da PUC Minas,
pouca atencao tem sido dada aos indicadores de responsabilidade social. Assim, ou a leitura e
interpretacdo dos atributos relacionados a essa temdtica ainda nao estdo sendo contemplados
nos processos decisorios da instituigdo ou os niveis de expectativa preconizados nesta
pesquisa foram muito exigentes.

Os processos de comunicacdo, lideranca, supervisdo e controle se mostraram
bastantes satisfatorios e efetivos nas unidades avaliadas. Os conflitos, quando ocorrem, sao
enfrentados com maturidade e ndo implicam ressentimentos que comprometam a
continuidade das relagdes, e as unidades se envolvem em atividades interessantes e sdo
produtivas, segundo os coordenadores de curso avaliados. Entdo, é possivel concluir que essas
unidades estdo abertas a mudangas e mantém relagdes saudaveis e vigorosas com o ambiente
externo.

Outra questdo desta pesquisa foi no sentido de verificar a influéncia dos trés

conjuntos de variaveis -percep¢do ambiental, estratégias de gestdo e organizagdo e gestdo do

3% Entende-se por clima organizacional a qualidade ou propriedade do ambiente institucional que é percebida ou
experimentada pelos membros da organiza¢do e que influencia o comportamento destes (TACHIZAWA e
ANDRADE, 2001).
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trabalho - sobre a efetividade das unidades organizacionais pesquisadas.

A partir de andlises de correlacio dos dados amostrados, foram apresentadas
correlacdes entre a variavel dependente - efetividade organizacional - e a capacidade para
lidar com o ambiente, para definir estratégias de gestdo e para organizar o processo de
trabalho. Assim, aumentos nessas variaveis causam impactos positivos e ascendentes em
efetividade. E interessante observar que o indice de organizagio e gestdo de recursos humanos
contribuiu com o maior peso para a formac¢do do indice de organizagdo e gestdo do trabalho,
tendo uma forte correlagdo com efetividade.

A figura 40 resume os resultados obtidos via regressao multipla linear (método
stepwise regression) as relagdes entre as varidveis independentes e as dimensdes de

efetividade utilizadas no modelo.

= Uso de estratégias adaptativas de | Atendimento as demandas do corpo discente
gestao

= (Capacidade para organizacdo e
gestdo do trabalho

= Uso de estratégias adaptativas de | Atendimento as demandas do corpo docente e
gestao dos funcionéarios

= (Capacidade de organizacdo e
gerenciar recursos humanos

= (apacidade para organizagdo e|Abertura do sistema e interacdo com a

gestdo do trabalho comunidade
= Uso de estratégias adaptativas de|Habilidade em adquirir recursos
gestao

= (Capacidade para organizagdo e |Responsabilidade social
gestdo do trabalho

= (Capacidade de organizacdo e | Vitalidade Organizacional
gerenciar recursos humanos

Figura 40 - Variaveis preditivas de efetividade organizacional
Fonte — Elaborada pelo autor da dissertagao.

Baseado na percepc¢do dos coordenadores de cursos que participaram da pesquisa,
conclui-se que:
e quanto melhor for a capacidade de definir estratégias gerenciais, melhor sera

o nivel de efetividade das unidades avaliadas;
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e quanto melhor for a capacidade de organizar e gerir os processo de trabalho,

melhor tenderd a ser o nivel de efetividade das unidades pesquisadas.

Os resultados acima mostram de forma globalizada que a efetividade pode ser
descrita como fungdo das estratégias de gestdo e da organizagdo dos processos de trabalho.
Assim , a adocdo de estratégias adaptativas e a maior capacidade de gestdo dos processos de
trabalho acarretaram numa ocorréncia de maior efetividade.

Partindo da sinergia entre estratégia adaptativa e capacidade para organizar e gerir
os processos de trabalho, foi possivel responder a terceira pergunta da pesquisa, qual seja, se o
modelo e os indicadores propostos e testados por essa pesquisa mostram-se capazes de captar,
de forma adequada, a efetividade dessas unidades organizacionais.

O modelo testado por esta pesquisa revelou bom desempenho ja que o teste de
regressdo multipla mostrou-se significativo para as varidveis estratégias de gestdo e
organizagdo e gestdo do trabalho, assim tanto as estratégias adaptativas como a gestdo dos
processos de trabalho foram evidenciados como preditores de efetividade. Isso sinaliza que os
gestores das unidades amostradas tém contribuido para que adaptagdes ao ambiente externo
ocorram na forma do atendimento das necessidades de seus diversos stakeholders,
proporcionando servigos de qualidade. Mesmo em tempos de grande escassez de recursos e de
aumento de concorréncia, essas sao caracteristicas do cenario em que as instituicoes de ensino
hoje operam.

Embora os resultados tenham validado o modelo utilizado, € necessario que mais
atencdo seja dada ao instrumento de coleta de dados, haja vista o pequeno numero de questdes
utilizadas para as dimensdes Habilidade em Adquirir Recursos e Abertura do Sistema e
Interagdo com a comunidade. De modo oposto, talvez tenha sido excessivo o ntimero de
questdes utilizadas para as dimensoes Organiza¢do e Gestdo das Estruturas e Processos e
Organizagdo e Gestao dos Recursos Humanos.

Face ao fato de que a PUC Minas ¢ uma institui¢ao filantropica e de educacao que
deve agir de forma responsavel em seus relacionamentos internos e externos, ¢ importante
ressaltar que a dimensdo Responsabilidade Social como medida de efetividade ndo revelou
resultados contundentes e esperados para uma institui¢ao de ensino do porte da PUC Minas,
indicando que tal dimensdo ou nao foi abordada de modo correto ou realmente as unidades

académicas observadas ainda ndo internalizaram as praticas relativas a essa atividade, que nos
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dias atuais tem sido tdo evidenciada até nas discussdes empresariais.

O momento atual, cada vez mais, exige dos gestores um novo senso de
responsabilidade em relagdo aos membros do corpo funcional das organizagdes, cujas
expectativas incluem receber tratamento justo, ter participagdo no processo decisorio, além de
ter instrumental apropriado para executar suas fungdes e poder trabalhar em equipe. O
conceito de responsabilidade social e ambiental de certa forma confunde-se com o de
efetividade, que € o alcance de objetivos relativos ao desenvolvimento econdmico-social. Sob
esse ponto de vista, uma organizacdo ¢ efetiva quando mantém posturas socialmente
responsaveis, ¢ a efetividade esta relacionada ao atendimento das demandas sociais,
econdmicas e culturais.

Fica evidente a necessidade de que outros constituintes da instituicdo, como
docentes e alunos, assumam destaque em futuras investigagdes no tocante ao estudo de
efetividade organizacional, pois sdo elementos que sustentam a dindmica da instituicdo e que
apresentam diferentes, mas complementares, pontos de vista sobre o que pode ser considerado
importante para que a instituicdo tenha capacidade para sobreviver face a turbuléncia do
cendrio educacional e socioecondmico brasileiro.

Para a implantacdo de mudangas nas IES,s, ¢ indispensavel que seja estabelecido
um programa permanente de avaliagdo, a partir do qual possa ser feito um diagndstico
institucional e sejam acompanhadas criticamente as modificagdes implantadas no processo. O
desempenho da instituicdo pode ser melhorado tendo em vista os resultados obtidos, a
qualidade dos insumos e dos processos de trabalho, de modo que indicadores de gestdao e de
desempenho de uma IES possam ser comparados com indicadores do sistema nacional do
ensino superior.

Assim, um sistema moderno de gestdo depende de medi¢do, informacao e analise.
As medigdes precisam ser uma decorréncia da estratégia da IES, abrangendo os principais
processos, bem como os resultados. Desse modo, uma premissa importante para a analise da
melhoria do desempenho envolve a criacdo e utilizagdo de indicadores de qualidade e de
desempenho para avaliar resultados globais, servicos de apoio e processos. Ou seja, um
sistema de indicadores de desempenho para uma instituicdo representa uma base clara e
objetiva para alinhar suas atividades com as metas estipuladas.

E importante verificar que o modelo utilizado nesta pesquisa necessita de ajustes,

a fim de possibilitar uma modelagem mais consistente e que contemple indicadores mais
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acurados. Em estudos futuros, especial importancia deve ser dada as questdes relacionadas a
gestdo da comunicacdo, visto que alguns resultados indiretamente denotaram tal necessidade.

Recentemente, a PUC Minas instituiu o PROPAV, um programa de avaliacdo
institucional que tem como objetivo geral aferir a qualidade da pratica educativa desenvolvida
na instituicao. Esta pesquisa possibilita fornecer subsidios que auxiliem o desenvolvimento
deste instrumento e que, portanto, proporcionem melhores formas de avaliar o desempenho
organizacional da PUC Minas.

E esperado que os resultados obtidos neste trabalho propiciem ndo s6 discussdes
académicas no campo das teorias da administragao e das organizacdes, mas que também
fornecam informacdes relevantes para as praticas gerenciais das unidades analisadas. Esta
pesquisa gerou uma base de dados que podera ser devidamente explorada na confec¢do de
relatorios gerenciais para as unidades amostradas, a fim de contribuir para a melhoria da
gestao organizacional das mesmas. Espera-se que os resultados obtidos sejam um importante
instrumento para a reflexdo dos processos inerentes a gestdo dos cursos de graduacdo da PUC

Minas.
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NOME:

CURSO:

ROTEIRO DE ENTREVISTA - PUC EFETIVA

DATA:

CAMPUS/ UNIDADE:

SECAO I - IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1) Titulagdo:

(a) Graduado ( b) Especialista (c ) Mestre ( d) Doutor

2) Faixa etaria:

a) Menos de 25 b) Entre 25 ¢ 35 c) Entre 35 ¢ 45 d) Entre 45 e 55 ¢) Mais de 50
3) Sexo: a)Masculino b) Feminino

4) Graduou-se no mesmo curso que coordena?

a) Nao

b) Sim ¢) Qual(is):

5) Tempo de atividade na institui¢ao:

a) Menos de 05
meses

b) Entre 5S¢ 10 ¢) Entre 10 e 15 d) Entre 15 ¢ 25 e) Mais de
anos anos anos 25 anos

6) Tempo de atividade na funcao atual:

a) Menos de 06
meses

b) Entre 06 meses c)Entre 1 e2 d) Entre 2 ¢ 3 e) Mais de
e 1 ano anos anos 03 anos

7) Horas dedicadas por semana a Universidade:

a) Menos de 10 hs

b) Entre 10e 19hs c¢)Entre20e29hs  d) Entre 30e39hs  ¢) 40 hs

8) Ja exerceu o cargo de coordenador antes? Quantas vezes?

a)l

b) 2 0)3 d) 4 e)5

9) Em que medida experiéncias anteriores na coordenac¢do contribuiram de modo efetivo para o
desempenho desta fungdo?

a) Nenhuma

b) Pouca ¢) Razoavel d) Muita ¢) Fundamental

10) Exerce a fungdo de docente na instituigdo?

a) Nao b) Sim Obs: Se a resposta foi ndo, salte a questao 12.
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11) Leciona quantas disciplinas?

a) 01 b) 02 c) 03 d) 04 ¢) Mais de 05

12) Trabalha em mais alguma instituicdo de ensino superior? Obs: Se a resposta foi ndo, salte para
a questdo 15.

a) Nao b) Sim

13) Qual a fungdo exercida nesta organizagao?

a) Coordenagdo b) Docéncia ¢) Outra(s):

14) Tempo de atividade nesta fungao:

a) Menos de 01 b) Entre 1 e 4 c)Entred4e?7 d) Entre 7 ¢ 10 ¢) Mais de
ano anos anos anos 10 anos

15) Possui experiéncia em outra atividade econdmica?

a) Nao b) Sim  Qual: Obs: Se a resposta foi sim, responda as questdes 16 ¢ 17.

16) Tempo de atividade nesta fungao:

a) Menos de 01 b) Entre 1 ¢ 4 c)Entre4e7 d) Entre 7 ¢ 10 e) Mais de
ano anos anos anos 10 anos

17) Na sua opinido, em que medida esta experiéncia contribui de modo efetivo para o desempenho
da fungdo?

a) Nenhuma b) Pouca ¢) Razoavel d) Muita ¢) Fundamental

18) Na sua opinido, qual o grau de importancia da fung@o de coordenag@o para a instituicao?

a) Nenhum b) Pouco ¢) Razoavel d) Muito ¢) Fundamental

19) Na sua opinido, qual o grau de importancia dado pela instituicdo ao cargo de coordenador?

a) Nenhum b) Pouco ¢) Razoavel d) Muito ¢) Fundamental

20) Qual o grupo de atividades mais relevante para o coordenador de curso?

| Académica | 1234 | Admnistrativa |

21) Qual o grupo de atividades desenvolvido com mais freqiiéncia pelo coordenador de curso?

| Académica | 1234 | Admnistrativa |
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22) Qual o porcentual de tempo gasto nas atividades académicas?

a) 0-20 % b) 20-40 % ¢) 40-60 % d) 60-80 % e) 80-100 %

23) Qual o grau de autonomia para o exercicio das atividades académicas?

a) 0-20 % b) 20-40 % ¢) 40-60 % d) 60-80 % e) 80-100 %

24) Qual o percentual de tempo gasto nas atividades administrativas?

a) 0-20 % b) 20-40 % c) 40-60 % d) 60-80 % e) 80-100 %

25) Qual o grau de autonomia para o exercicio das atividades administrativas?

a) 0-20 % b) 20-40 % ¢) 40-60 % d) 60-80 % e) 80-100 %

26) Quais as principais habilidades necessarias ao coordenador de curso?

a) Especificos (técnicas) b) Gestdo de pessoas (humanas) c¢) Tomador de decisdes (conceituais)
d) Outras

27) Cite as principais areas de conhecimento necessarias ao coordenador de curso?

a) social b) gerencial ¢) pedagdbgica e) psicoldgica

28) Quais os principais papéis desenvolvidos pelo coordenador de curso?

a) b)
c) d)
e) f)
g) h)
i) h)

29) Quais os principais atributos pessoais do coordenador de curso?

a) Dedicagdo b) Dinamismo ¢) Lideranga d) Empreendorismo ¢) Entusiasmo

30) Existe algum mecanismo de reconhecimento formal para o desempenho da fungdo do
coordenador?
a) Nao existe nenhuma a¢do nem estudos neste sentido
b) Existem algumas evidéncias de preocupacio (agoes informais)
¢) Estudos, planejamento e dimensionamento de implantacao
d) Existe, esta parcialmente implantado
e) Existe, estd completamente implantado e sendo utilizado plenamente pela empresa

31) Favoritismo e ndo mérito é que determina a avaliagdo das fungdes executadas.

a) Discorda b) Indeciso ¢) Concordo
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32) Como vocé busca informagdes necessarias a sua atividade?

a) Midia em Geral (jornal, televisdo, radio, b) Visitas a outras instituicdes de ensino
internet). superior no exterior

¢) Participagdo em atividades promovidas d) Contatos com centros de pesquisa
por entidades de classe

e) Revistas ou periddicos especializados f) Eventos e pesquisas proprios

g) Feiras e congressos no Pais h) Consultoria especializada

i) Visitas a outras instituicdes de ensino j) Canais formais de comunicagdo da
superior no pais instituicao

33) Até que ponto as agdes estratégicas desenvolvidas pela instituicdo obedecem a um planejamento
formal?

a) Muito pouco b) Pouco c¢) Razoavel d) Muito ¢) Totalmente

34) De zero a cem qual é o grau de realizagdo dos planejamentos que vocé se propde a realizar
como coordenador?

a) Nenhum b) Pouco ¢) Razoavel d) Muito ¢) Fundamental

35) Quais sdo os indicadores de desempenho da instituigdo?

a) financeiros b) Inovacdo

c) qualidade d) Exame nacional de cursos - Provdo
e) Satisfagdo de alunos f) Responsabilidade social

g) satisfacdo dos funciondrios h) Responsabilidade ambiental

i) Custos j) ACE/ Propav

36) Quais os maiores desafios para a fungdo?

37) Quais as maiores perspectivas para a funcao?

38) Conselhos sugeridos para alguém que esta assumindo a funcgéo.

39) Incidentes criticos ocorridos

a) Alunos b) Pais de alunos c) Professores d) Pro-reitorias

40) Existe um espaco entre o discurso e a pratica na instituicdo? Qual (is)?
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SECAO I — IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

1- Titulagao:
(a) Graduado ( b) Especialista (¢ ) Mestre (d) Doutor

2- Faixa etaria:

a) Menos de 25 b) Entre 25 e 35 ¢) Entre 35 ¢ 45 d) Entre 45 ¢ 55 e) Mais de 50
anos anos anos anos anos
3-  Sexo: a)Masculino b) Feminino

4- E graduado no mesmo curso que coordena?

a) Ndo b) Sim ¢) Qual(is):
5- Tempo de atividade na instituigdo como docente:
a) Menos de 05 b)Entre 05 ¢ 10 ¢) Entre 10 e 15 d) Entre 15 ¢ 20 ¢) Mais de 25
anos anos anos anos anos

6- Tempo de atividade na fung¢@o atual:
a) Menos de 06 b) Entre 06 ¢ 12 c¢) Entre 01 ¢ 02 d) Entre 02 ¢ 03 e) Mais de 05
meses meses anos anos anos

7- Horas dedicadas por semana & Universidade:
a) Menos de 10 Hs b) Entre 10 ¢ 19 Hs c) Entre 20 ¢ 29 Hs d) Entre 30 e 39 Hs e) 40 Hs

8- Leciona quantas disciplinas?
a) 01 b) 02 c) 03 d) 04 ¢) Mais de 05

9- Tem formagao pedagogica?
a) Nao b) Sim

10- Trabalha em mais alguma institui¢do de ensino superior?
a) Nao b) Sim

11- Qual a fungao exercida nesta instituicao?
a) Docéncia b) Coordenagdo ¢) Outra(s):

12- Tempo de atividade nesta fungao:
a) Menos de 01 b) Entre 01 ¢ 04 c)Entre 7e¢ 4 d) Entre 10 e 7 ¢) Mais de 10
ano anos anos anos anos

SECAO I - PERCEPCAO AMBIENTAL

13- Tendo em vista as informacdes de que dispde sobre o ambiente educacional brasileiro, em que medida vocé se sente
seguro para avaliar 0 ambiente externo e seus impactos sobre o setor de ensino superior:

( 1) totalmente inseguro
(2) pouco seguro

( 3 ) medianamente seguro
(4 ) satisfatoriamente seguro
( 5) totalmente seguro
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14- Em que medida vocé sente-se seguro para identificar e avaliar os efeitos especificos do ambiente externo sobre

esta unidade de ensino, tendo como referéncia as informagdes acerca do ambiente externo:

( 1) totalmente inseguro
(2) pouco seguro

( 3 ) medianamente seguro
(4 ) satisfatoriamente seguro
('5) totalmente seguro

15- Marque o niimero correspondente a frase que mais se aproxima da realidade da organizagfo:

avaliar as possiveis alternativas de agdo
para lidar com as mudangas do ambiente
externo, dado o alto grau de incerteza
quanto aos resultados de cada alternativa
e isto tem dificultado a tomada de
decisdes estratégicas.

que estdo ocorrendo no ambiente
externo e para avaliar as possiveis
alternativas de acdo, mas dadas as
incertezas quanto aos resultados que
podem advir da adocdo de cada uma
dessas alternativas a tomada das
decisdes estratégicas ¢ feita com uma
margem de seguranga pouco satisfatoria.

1 2 3
A dire¢do desta unidade de ensino|A direcdo desta unidade de ensino tem | A diregdo desta unidade de ensino
considera  praticamente  impossivel | se esforcado para analisar as mudangas [ tem conseguido analisar as

mudangas que estdo ocorrendo no
ambiente externo e avaliar as
possiveis alternativas de acdo e
seus resultados, o que tem
possibilitado a tomada de
decisdes estratégicas com uma
margem de seguranca bastante
satisfatoria.

SECAO I1I - ESTRATEGIAS DE GESTAO

16) Esta unidade de ensino desenvolve um planejamento de suas atividades académicas e administrativas de forma
sistematica e formal?
( 1) Nao tenho informagdes sobre este planejamento
(2 ) Nao existe nenhuma estratégia formal ou informal
(3) A unidade desenvolve uma estratégia que ¢ disseminada informalmente
(4) A unidade desenvolve uma estratégia que ¢ disseminada de forma sistematica e periddica
(5) Existe uma estratégia desenvolvida com a participag@o dos diversos setores da unidade, que €
disseminada de forma sistematica e periddica

Em cada uma das questdes de 17 a 22, avalie qual das duas realidades descritas reflete melhor a situagdo vivenciada por
esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

1 2 3 4

A situacdo da unidade é|A situacdo da unidade | A situacdo da unidade situa- | A situacdo da unidade é muito
muito proxima a que ¢ |situa-se entre as duas|se entre as duas realidades, | proxima a que ¢é descrita a
descrita a esquerda. realidades, mas estd mais | mas estd mais proxima da |direita

proxima da que € descrita a | que € descrita a direita.

esquerda.

17) Esta unidade observa ¢ se mantém atenta ao 17) Esta unidade ¢é reconhecida por sua capacidade
desenvolvimento e langcamento de cursos e/ou 1234 criativa e inovadora, demonstrada através do
servigos dos seus concorrentes, buscando adequar- desenvolvimento pioneiro de cursos e/ou servigos.

se para ficar no mesmo nivel.

18) Esta unidade acredita que metodologias 18) Esta unidade adota uma estratégia de atuagdo mais
tradicionais de ensino devem ser mantidas para o 1234 flexivel que possibilita ajustes e mudancas nos
alcance do sucesso de seus alunos. métodos de ensino para atender as necessidades

identificadas no mercado e atrair novos alunos.

|

|
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19) O sucesso desta unidade de ensino estd 19) O sucesso desta unidade de ensino esta associado a

associado a quantidade de alunos matriculadosem| 1 2 3 4 | qualificacdo de seus alunos em relagdo as necessidades

Seus cursos. da sociedade em que esta inserida.

20) A dire¢do desta unidade enfatiza o 20) A direcdo desta unidade privilegia a iniciativa e o

treinamento de seus funcionarios com vistas ao| 1 2 3 4 |desenvolvimento de seus funcionarios.

controle e a cobranca de resultados.

21) A direcdo desta unidade ndo tem privilegiado 21) A diregdo desta unidade ¢ habilidosa no

parcerias com empresas ¢ instituigdes locais. 1 2 3 4 |desenvolvimento de parcerias com empresas e
instituigdes locais.

22) Esta unidade observa e acompanha, com 22) Esta unidade age sempre de forma proativa e tem

atengdo, as novas tendéncias relativas aos conseguido implementar transformagdes nos processos

processos de gestdo educacional, mas ndo| 1 2 3 4 |de gestdo educacional com a agilidade e a eficacia

consegue implementar as mudangas que considera requeridas pelas mudancas na sua area de atuacao.

importantes, com a rapidez desejada.

SECAO IV - ORGANIZACAO E GESTAO DO TRABALHO

A) Organizacio e Gestio das Estruturas e dos Processos

Em cada uma das questdes de 23 a 29 avalie qual das duas realidades descritas reflete melhor a situac¢do vivenciada por

esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

1 2

3 4

A situagdo da unidade ¢é
muito proxima a que ¢
descrita a esquerda.

A situac¢do da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da

A situacdo da unidade ¢é
muito préoxima a que ¢
descrita a direita

que ¢ descrita a esquerda.

que ¢ descrita a direita.

23) Nesta unidade os funcionarios sdo pouco 23)Nesta unidade os funcionarios sdo especializados e

especializados para a execugdo das tarefas| 1 2 3 4 |bem treinados para a execugdo de suas tarefas.

administrativas.

24) A distribuicao dos cargos e fungdes ndo tem 24)A distribui¢do dos cargos e funcdes ¢ consistente e

contribuido para que os objetivos desta unidade| 1 2 3 4 |atua em harmonia com os objetivos da unidade.

sejam alcancados.

25) Observa-se um excesso de regras e 25)Bastante liberdade de agdo ¢é observada nesta

regulamentos escritos nesta unidade, indicando 1234 unidade, j4 que existem poucas regras e regulamentos

uma elevada burocratizagdo, o que restringe as escritos, o que possibilita bastante liberdade de acéo.

iniciativas das pessoas.

26) Nesta unidade existe pouca delegacdo da 26)Nesta unidade, ocorre grande delegagdo de

autoridade e muita centralizacdo das decisdes no autoridade e forte descentralizagdo das decisdes para

nivel mais elevado da hierarquia, evidenciando| 1 2 3 4 |os niveis inferiores, conferindo grande autonomia para

uma  grande  dependéncia  dos  niveis 0S Mesmos.

intermediarios.

27) A coordenagdo entre os diversos niveis e 27) Existe muita coordenagdo entre os diversos niveis

departamentos ¢ um pouco frouxa, nesta unidade. 1 234 |e departamentos desta unidade, evidenciando um
funcionamento coeso e harmdnico.

28) Nesta unidade, existe pouca integragdo entre a 28) Nesta unidade, existe boa integracdo entre a gestao

gestdo académica, os oOrgdos colegiados e a| 1 2 3 4 |académica, os Orgdos colegiados e a comunidade

comunidade académica. académica.

29) Nesta unidade, o suporte didatico em 29)Nesta unidade, o suporte didatico em informatica

informatica tem contribuido pouco para a| 1 2 3 4 |tem facilitado bastante a execugdo das atividades

melhoria das atividades académicas. académicas.

U U

Jod o gud
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30) Indique em que grau esta unidade de ensino utiliza aplicagdes tecnologicas em relagdo a cada grupo das atividades
mencionadas no quadro abaixo:

Atividades 1 2 3 4
Nao utiliza Utiliza em até Utiliza entre 11 e | Utiliza acima de
10% das 50% das 50% das
atividades atividades atividades

30.1 Sistemas multimidias voltados para o
atendimento de alunos na forma de
informagdes sobre matriculas, historico
escolar e dados cadastrais equivalentes

30.2 Sistema de bibliotecas virtuais,
consultas em bibliotecas eletronicas e
redes a distancia, interligando acervos de
outras bibliotecas

30.3 Sistema de comunicagdo entre
professores, alunos e instituicdo baseado
nos recursos da internet, ou de rede local
30.4 Rede a distancia, ou intranet/extranet,
conectando a institui¢do a outras unidades

académicas
31) Existe(m) algum(ns) fator(es) que dificulta(m) a adog@o das aplicagdes tecnologicas citadas acima por
esta unidade de ensino?
(1)Nso (2)Sim I:I

32) No quadro abaixo, identifique a importancia relativa de cada um dos fatores citados enquanto elemento
causador das dificuldades enfrentadas por esta unidade de ensino para a modernizagdo tecnologica dos
processos ensino-aprendizagem.

OBS: Responda essa questdo apenas se respondeu sim a questdo 31.

Fatores 1 2 3 4 5
Nenhuma Pequena Média Grande Essencial

32.1 Pouco conhecimento sobre as novas

tecnologias.

32.2 Falta de recursos financeiros para sua

adogao.

32.3 Dificuldade em mudar a cultura da unidade.
32.4 Baixo nivel educacional dos funcionarios.
32.5 Outro:

B) Organizacao e Gestao dos Recursos Humanos

Nas questoes de 33 a 44, escolha a melhor alternativa que expresse suas crengas e opinides acerca da realidade desta
unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

1¢ 23 30 40 59
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo totalmente
Totalmente parcialmente

33) A gestdo de pessoal praticada na PUCMinas tem contribuido para o alcance das metas e
objetivos desta unidade.

34) A gestdo de pessoal praticada na PUCMinas tem ajudado esta unidade a melhorar a eficiéncia de
suas operagoes.

35) A gestdo de pessoal praticada na PUCMinas tem contribuido para que esta unidade atenda as
necessidades pessoais dos funcionarios.

700
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mudang¢as ambientais.

36) A gestdo de pessoal praticada na PUCMinas tem contribuido para que esta unidade se adapte as

grupo, tendo o lider a posi¢do de estimulador.

37) Nesta unidade, as tarefas a serem executadas pelos funcionarios sao debatidas e decididas pelo

|38) O trabalho dos funcionarios desta unidade ¢ recompensado com justiga. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

com maior eficiéncia.

39) Existe reconhecimento pelos superiores daqueles funcionarios que desempenham seu trabalho

[40) Nesta unidade, os funcionarios conhecem os objetivos e metas da universidade. [1]2]3]4]s

41) Esta unidade proporciona aos seus funcionarios oportunidades de participarem de cursos e
treinamentos que possibilitem seu crescimento pessoal e profissional.

melhorar o trabalho que realizam.

42) Esta unidade incentiva os seus funcionarios a participarem com sugestoes e solucdes para

[ ]
[

por seus funciondrios.

43) Esta unidade oferece condigdes adequadas para que maiores responsabilidades sejam assumidas

[ ]

[ ]
|

[ ]
]

[ ]

[ ]

|44) Esta unidade estimula a criatividade de seus funcionarios na execugdo das tarefas.

[1]2]3]4]5

]

Em cada uma das questdes de 45 a 49 avalie qual das duas realidades descritas reflete melhor a situagdo vivenciada por
esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

1 2

3 4

A situagdo da unidade ¢
muito proxima a que ¢
descrita a esquerda.

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢é descrita a esquerda.

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢é descrita a direita.

A situacdo da unidade €
muito préoxima a que ¢
descrita a direita.

45) Nesta unidade, os critérios de admissdo e de

45) Nesta unidade, os critérios de admissdo e de

em eventos cientificos e académicos.

progressdo na carreira docente ndo estdo 1234 progressdo na carreira docente estdo claramente

definidos, regulamentados e efetivamente definidos, regulamentados e efetivamente aplicados.

aplicados.

46) Nao existe uma politica de capacitagdo de 46) Existe uma politica de capacitagdo de docentes

docentes definida, regulamentada e implantada| 1 2 3 4 |claramente definida, regulamentada que ¢ efetivamente

nesta unidade. aplicada nesta unidade.

47) Nesta unidade, ndo existem mecanismos 47) Nesta unidade, existem mecanismos institucionais

institucionais de apoio da produg@o pedagogica, 1234 sistematicos e permanentes de apoio e de

cientifica, técnica e cultural dos docentes. reconhecimento da produgdo pedagogica, cientifica,
técnica e cultural dos docentes.

48) Nesta unidade, ndo existem mecanismos 48) Nesta unidade, existem mecanismos institucionais

institucionais de apoio a participagdo dos docentes 1234 sistematicos e permanentes de apoio e de

reconhecimento a participagdo dos docentes em eventos
cientificos e académicos.

Il
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49) Nesta unidade, ndo existem programas de
estimulo a formacdo e atualizacdo pedagogica dos
docentes.

1234

49) Nesta unidade, existem e funcionam de forma
sistematica e regular programas e projetos de estimulo a
formagio e atualizag@o pedagdgica dos docentes.

C) Organizacio e Gestiao da Infraestrutura

Nas questoes de 50 a 55, escolha a melhor alternativa que expresse suas crengas € opinides acerca da realidade desta

unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

1¢ 20 30 4 0© 5%
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo Totalmente
Totalmente parcialmente

académicas dos alunos e professores.

50) As condigdes fisicas das salas de aula desta unidade atendem satisfatoriamente as necessidades

[51) O espago fisico das instalagdes administrativas desta unidade é considerado bastante satisfatorio.]| 1 | 2 ]3] 4] 5]

de cursos € bastante satisfatorio.

52) O espago fisico desta unidade a sala de professores, salas de reunides e salas de coordenadores

53) Nesta unidade existem condigdes de acesso satisfatdrias para portadores de necessidades
especiais, como rampas com inclina¢des adequadas, elevadores com espago suficiente para| 1 | 2 | 3 [ 4| 5
cadeira de rodas, instalagdes sanitarias apropriadas e vagas em estacionamento.

54) A infra-estrutura de seguranca para pessoas, patrimdnio, preven¢do de incéndios e acidentes
atende satisfatoriamente aos quesitos de seguranga nesta unidade.

mostra adequada.

55) Nesta unidade a manutengdo permanente (preventiva e corretiva) das instalagdes fisicas se

Em cada uma das questdes de 56 a 59 avalie qual das duas realidades descritas em relagao aos [e16jiZNVIZASE{ON
reflete melhor a situag@o vivenciada por esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

3 4

descrita a esquerda.

1 2
A situagdo da unidade ¢ |A situagdo da unidade
muito préxima a que ¢ |situa-se entre as duas

realidades, mas esta mais

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da

A situacdo da unidade é muito
proxima a que ¢ descrita a
direita

esquerda.

proxima da que ¢ descrita a

que ¢é descrita a direita.

56) O acesso a equipamentos de informadtica

56) Existem equipamentos de informdtica para os

pelos docentes € precario nesta unidade. 1 2 3 4 |docentes que atendem plenamente as necessidades dos
mesmos nesta unidade.

57) Nesta unidade, o acesso a equipamentos de 57) Nesta unidade, existem equipamentos de

informatica pelos alunos € precario. 1 2 3 4 |informatica em niimero suficiente e o acesso dos alunos

¢ sistematico.

Ininnininin
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|

58) Nesta unidade, existem recursos audiovisuais 58) Nesta unidade, existem recursos audiovisuais e
e equipamentos de multimidia em namero 1234 equipamentos de multimidia em ntimero suficiente para
insuficiente para atender as necessidades dos atender as necessidades dos professores e alunos
professores e alunos desta unidade. mediante agendamento.

59) A manutengdo permanente (preventiva e 59)A manutengdo permanente (preventiva e corretiva)
corretiva) dos equipamentos utilizados nesta| 1 2 3 4 |dos equipamentos utilizados ¢é realizada de modo
unidade se mostra precdria nesta unidade. satisfatorio nesta unidade.

|

Em cada uma das questdes de 60 a 64 avalie qual das duas realidades descritas em relagdo a [sisiB(egusio¥y reflete
melhor a situagdo vivenciada por esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

3 4

1 2
A situagdo da unidade ¢|A situagdo da unidade
muito proxima a que ¢ |situa-se entre as duas

realidades, mas esta mais
préxima da que € descrita a

descrita a esquerda.

A situagdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢ descrita a direita.

A situagdo da unidade é muito
proxima a que ¢ descrita a
direita.

esquerda.
60) Na biblioteca desta unidade, a area fisica, as 60) Na biblioteca desta unidade, a area fisica, as
condigdes de armazenagem, de preservacdo e de| 1 2 3 4 |condicdes de armazenagem, de preservacdo e de
disponibilidade do acervo sdo precarias. disponibilidade do acervo sdo adequadas.
61) As instalagdes fisicas (espaco e mobiliario 61) As instalagdes fisicas (espaco e mobiliario
adequados) sdao precarias na biblioteca desta| 1 2 3 4 |adequados) atendem plenamente a comunidade
unidade. académica na biblioteca desta unidade.
62) Na biblioteca desta unidade, a relagdo de 62) Na biblioteca desta unidade, existem numeros de
titulos e exemplares ndo ¢ suficiente para atender| 1 2 3 4 |titulos e exemplares de livros em nimero suficiente para
os alunos e professores. atender os alunos e professores.
63) Os periddicos existentes ndo atendem as 1234 63) Os periddicos existentes atendem as necessidades
necessidades dos cursos, nesta unidade. dos cursos nesta unidade.
64) Na biblioteca desta unidade, ndo existe 64) Na biblioteca desta unidade, existe pessoal técnico-
pessoal técnico-administrativo em quantidade e administrativo em quantidade e qualificacdo suficiente
qualificagdo suficiente para um adequado| 1 2 3 4 |para um adequado funcionamento e atendimento as
funcionamento e atendimento as necessidades da necessidades da comunidade universitaria.
comunidade universitaria.

Em cada uma das questdes de 65 a 68 avalie qual das duas realidades em relacdo aos |[HNelEN{O O melhor reflete a
situa¢do vivenciada por esta unidade de ensino, de acordo com a escala abaixo:

Ininimil

3 4

1 2
A situacdo da unidade é|A situacdo da unidade
muito proéxima a que ¢ |situa-se entre as duas

realidades, mas esta mais
proxima da que ¢é descrita a

descrita a esquerda.

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢é descrita a direita.

A situac¢do da unidade é muito
proxima a que ¢ descrita a
direita

esquerda.
65) As condigoes fisicas e de materiais dos 65) As condicdes fisicas e de materiais dos laboratorios
laboratorios atendem precariamente as| 1 2 3 4 |atendem plenamente as necessidades dos cursos.
necessidades dos cursos.
66) Nesta unidade o pessoal técnico atende 66) Nesta unidade, existe pessoal técnico suficiente e
apenas parcialmente, em termos de quantidade e 1234 qualificado para executar as atividades laboratoriais.
de qualificacdo, as necessidades das atividades
desenvolvidas nos laboratdrios.

L
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67) Nesta  unidade,
equipamentos de seguranga para os laboratdrios,| 1 2 3 4
mas estas funcionam precariamente.

existem

normas €

67) Nesta unidade, existem normas e equipamentos de
seguranca para os laboratérios que funcionam
plenamente.

68) H4 uma politica definida para aquisicdo,
atualizagdo e manutenco dos equipamentos dos

68) Esta unidade possui uma politica definida para
aquisi¢do, atualizagdo e manutencdo dos equipamentos

R ~ e . 1234 gy . ) .
laboratérios e instalagdes especiais, mas que ¢ colocada dos laboratorios e instalagdes especiais e a coloca em
em pratica de maneira assimétrica e irregular. pratica sistematicamente.

Em cada uma das questdes de 69 a 102 use a escala abaixo para indicar o nivel de concordincia com as afirmativas

1

|

seguintes.
13 26 30 40 5%
Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo Totalmente
Totalmente parcialmente
69) A satisfagdo dos estudantes com os cursos oferecidos por esta unidade de ensino pode ser >1314ls
considerada significativamente elevada. I:I
70) A satisfagdo dos estudantes com os servigos prestados pela secretaria académica pode ser >13lals
considerada elevada. I:I
71) A satisfacdo dos estudantes com as condigdes fisicas das salas de aula pode ser considerada >1314ls I:I
elevada.
72) A satisfagdo dos estudantes com os servigos disponibilizados pela biblioteca pode ser
‘ 2131415
considerada elevada.
73) Os alunos desta unidade se envolvem intensamente com as atividades de estudo propostas em >1314ls
Seus Cursos. I:I
74) O nivel de comparecimento dos alunos em atividades extra-classe oferecidas pela unidade (como >13lals I:I
palestras, simposios, semindrios) atende as expectativas projetadas, na maioria das vezes.
75) Esta unidade oferece varias oportunidades para que seus alunos se envolvam em atividades nao >13lals I:I
académicas, como por exemplo, atividades sociais, culturais e esportivas.
76) Os projetos pedagdgicos dos cursos oferecidos por esta unidade contribuem satisfatoriamente 213lals I:I
para o desenvolvimento pessoal dos alunos.
77) Nesta unidade, o desenvolvimento académico dos alunos atende plenamente as necessidades
R . 2131415
profissionais exigidas pela sociedade e pelo mercado de trabalho atual.
78) A formacgdo oferecida pelos cursos desta unidade promove a inser¢do imediata dos alunos no >1314ls I:I
mercado de trabalho.
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79) Os funcionarios desta unidade evidenciam um alto grau de satisfacdo em relagdo ao trabalho por
eles desenvolvidos.

|80) Os funcionarios que desempenham as suas fungdes com eficiéncia sdo recompensados.

H
N
o]
N
o]

81) Esta unidade valoriza os funcionarios que demonstram interesse em aprender e desenvolver
novas habilidades.

82) Mesmo que recebesse outra proposta de trabalho com as mesmas recompensas salariais, o corpo
docente desta unidade ndo trocaria de institui¢do.

83) Os docentes desta unidade participaram ativamente de congressos, seminarios ¢ Workshops, no
ultimo ano.

|84) Esta unidade valoriza e reconhece os esfor¢os de qualificagdo de seu corpo docente.

H
N
o]
N
By

85) Esta unidade valoriza os professores que demonstram interesse em aprender e que desempenham
as atividades de ensino com eficiéncia.

86) Os professores desta unidade evidenciam um alto grau de satisfacdo em relagdo ao trabalho por
eles desenvolvidos, especialmente com as atividades de ensino.

|87) Esta unidade valoriza e reconhece os esforg¢os de publicagdo cientifica de seu corpo docente.

H
N
N
N
|

88) Esta unidade busca o desenvolvimento de programas de integracdo com a comunidade da regido
em que se situa, através de programas regulares, formais ou informais, de atendimento as
necessidades do publico externo (cursos, eventos e treinamentos).

89) Esta unidade realiza programas permanentes de pesquisa sdcio-econdmica junto as organizagdes
do seu entorno, com a participagdo do corpo docente e discente, visando conhecer o seu perfil e
estruturar um centro de informacdes sobre a comunidade local.

90) Esta unidade mantém uma boa imagem externa e demonstra capacidade para atrair e manter
alunos com grande potencial intelectual.

91) Esta unidade mantém uma boa imagem externa ¢ demonstra capacidade para atrair ¢ manter
professores com alta qualificacdo.

92) Existem padroes claros da postura ética que esta unidade deseja de seus professores e
funcionarios.

|93) Esta unidade encoraja e promove o trabalho voluntario.

]DDDDD[@D[DDD[D

tl2f3]4]5]

|94) Esta unidade estimula o combate ao tabagismo em suas dependéncias.

t[2]3Tals] [ |



APENDICE B

220

|95) Esta unidade faz doagdes de equipamentos usados ou excedentes.

|96) Esta unidade utiliza dispositivos para economizar 4gua em suas dependéncias. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

|97) Esta unidade utiliza dispositivos para economizar energia elétrica em suas dependéncias. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

dependéncias.

98) Esta unidade desenvolve politicas de coleta seletiva e reciclagem do lixo produzido em suas

local.

99) As parcerias firmadas entre esta unidade e entidades privadas, publicas e ndo-governamentais
tém contribuido satisfatoriamente para o desenvolvimento sdcio-econdmico da comunidade 112]3(4]5

comunidade na qual se insere.

100) Esta unidade desenvolve intensamente agdes de extensdo para pessoas mais carentes da 1121314ls

|101) Nesta unidade, os alunos sdo intensamente incentivados a participarem de agdes sociais. | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

amplamente realizados nesta unidade de ensino.

102) Reunides, seminarios e cursos que promovem os direitos das criangas, adolescentes e idosos sao 112134ls

Por favor, para as questdes de 103 a 108 identifique na escala abaixo o nimero que melhor identifica sua percepgdao em

relacdo a cada item, a saber:

1 2

3 4

A situagdo da unidade ¢
muito préxima a que ¢€
descrita a esquerda.

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢é descrita a esquerda.

A situacdo da unidade situa-
se entre as duas realidades,
mas estd mais proxima da
que ¢é descrita a direita.

A situacdo da unidade é muito
proxima a que ¢ descrita a
direita

interpretagdes incorretas e as pessoas sempre se
queixam de que ndo foram informadas sobre
questdes importantes.

1234

103)  As comunicagdes estabelecidas nesta unidade, tanto internamente quanto com outras unidades desta instituigdo
geralmente sdo:
Altamente insatisfatorias, lentas, sujeitas a Altamente satisfatorias, estabelecidas de forma

rapida e eficiente e as pessoas se consideram bem
informadas em relagdo aos fatos relevantes.

104)
normalmente s3o:

As relagoes estabelecidas entre esta unidade e outras unidades com quais sdo mantidas freqiientes interagdes,

Distantes, formais e prejudicadas por mutuos

Baseadas em didlogo franco, informais, construidas

magoas e rompimento de relacionamentos.

preconceitos. Situagdes de conflito sdo mal 1 2 3 4 |apartir da mediacdo dos conflitos.

resolvidas.

105) O estilo das liderangas formais desta instituicdo pode ser descrito como:

Centralizador, excludente, racional e individualista. 1234 Participativo, baseado no trabalho em equipe,
criativo e cooperativo.

106)  Conflitos entre professores nesta unidades:

Ocorrem com freqiiéncia, muitos sdo mal Ocorrem as vezes, mas s3o enfrentados com

resolvidos e geralmente resultam em atritos sérios, 1 2 3 4 |maturidade e ndo implicam em ressentimentos que

comprometam a continuidade das relacdes.
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107)  Os processos de supervisdo e controle adotados pelo nivel gerencial nesta unidade sdo:

Rigorosos, formais, impessoais, baseados em Praticamente inexistentes, informais, baseados no
normas burocraticas. 1 234 |exercicio de total autonomia por parte dos

professores.

108) De forma geral vocé considera esta unidade:

Uma unidade em declinio, envolvida Vigorosa, envolvida em atividades interessantes,
exclusivamente em atividades rotineiras, 1234 aberta a mudangas, produtiva e saudavel em suas

relagdes.

burocratica e improdutiva.

109) Observagdes, comentdrios e sugestdes:

Prezado (a) Coordenador (a), caso deseje receber os resultados desta pesquisa deixe um e-mail para contato:
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