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RESUMO

A busca constante por projetos inovadores é um caminho dificil a ser percorrido
pelas instituicbes. A figura do empreendedor interno, ja reconhecida pelos tedricos
classicos do campo do empreendedorismo, atualmente denominado de intra-
empreendedor ou empreendedor coorporativo, tem sido reconhecida como um dos
fatores facilitadores para o desenvolvimento da cultura inovadora em organizacoes
“empreendedoristicas”. Considerando o0 interesse, a experiéncia profissional do
autor, bem como a pouca atencédo que a literatura tem dado ao estudo de projetos
académicos inovadores, este trabalho desenvolve um olhar para a questdo do
gerenciamento da inovagao pelo intra-empreendedor em uma instituicdo de ensino,
socialmente reconhecida como empreendedora. Foca, por meio de um estudo de
caso, o discurso oficial sobre a inovagéo e praticas académicas desenvolvidas. Teve
como objetivo entdo caracterizar a relacdo entre o discurso oficial sobre o papel da
inovacao no desenvolvimento da instituicdo e as praticas académicas do UnicenP no
periodo de 2004 a 2006. Com base na revisdo dos principais autores que discutem o
empreendedorismo, intra-empreendedorismo, inovagao e instituicdes de ensino, este
trabalho buscou contribuir para o desenvolvimento dos estudos nessas areas e, em
especial, para instituicbes de ensino. Com base em uma metodologia qualitativa, a
coleta de dados primarios realizou-se mediante entrevistas semi-estruturadas;
complementadas com dados secundarios provenientes de relatorios, publicagcbes e
sites, bem como observacéo indireta, garantindo a triangulacdo dos dados. Para a
analise dos dados, utilizou a técnica da Analise de Conteudo, o que propiciou a
elaboracdo de categorias analiticas tanto prévias com base em conceitos
decorrentes da literatura, como em categorias emergentes que surgiram da
abordagem empirica. Verificou-se primeiramente um forte e coeso discurso sobre
inovacdo e uma acgao intra-empreendedora orientada para o que denominaram de
processo de producdo da inovagdo. Segundo, notou-se que ha na instituicio um
conjunto de acdes que conduzem a certa flexibilizacdo da estrutura burocratica,
produzindo certa agilidade administrativa e proporcionando assim um agil processo
decisorio. Conclui-se finalmente que os resultados praticos inovadores alcangcados
pela instituicdo — aspectos esses coerentes com o0 que a literatura aponta em relagcéo
ao conceito de organizacdo “empreendedoristica” — sdo avaliados pela instituicao
como fator de melhoria constante da qualidade e com aproveitamento das
oportunidades de mercado. Duas limitacbes devem ser consideradas nesse estudo.
A primeira € a utilizacdo de uma literatura sobre o intra-empreendedorismo quase
gue essencialmente empresarial, e a passagem desses principios para o setor
educacional, a segunda esta no foco da origem da acdo empreendedora, em se
apurar como e por quem as praticas inovadoras passam a existir na instituicao.

Palavras-chave: Intra-empreendedorismo, Inovagéo, Instituicdo de Ensino.



ABSTRACT

The constant search for innovative projects is a difficult way the being runninged
through by the institutions. Entrepreneur's internal, already recognized illustration by
enterprising field classical theoreticians, nowadays denominated of intrapreneur or
corporative entrepreneur, it has been being recognized like one of the facilitative
factors for the innovative culture development in “entrepreneurial” organizations.
Considering the interest, author's professional experience, as well as to little attention
that the literature has been giving to the academic projects innovators study, this
work develops one look at the innovation management matter by the intrapreneur in
a teaching institution, socially recognized like entrepreneurial. Seal, by means of a
study of case, the official speech about the innovation and developed academic
practices. It had as objective then characterize the relation between official speech
about the innovation paper in the institution development and UnicenP's academic
practices in the period of 2004 to 2006. With base in the main authors revision that
argue entrepreneurship, intrapreneurship, teaching innovation and institutions, this
work sought to contribute for the studies in the development areas and, especially,
for teaching institutions. With base in a qualitative methodology, the primary date
collection it accomplished by means of interviews structure; complementary with
secondary date originating of reports, publications and sites, as well as indirect
observation, guaranteing the information triangulation. For the information’s analysis,
it used the Content Analysis technique, what it propitiated the analytic categories
elaboration so much previous with base in literature current concepts, like in
emerging categories that arose of the empiric boarding. It verified firstly a strong and
joined speech about innovation and an action intrapreneurship guided for that
denominated of innovation production process. According to, it noticed that there is in
the institution a actions set that drive to the right make flexible of the bureaucratic
structure, producing right administrative agility and providing thus an agile decisive
process. It concludes finally that the practical results innovators reached by the
institution — aspects these coherent with that the literature points regarding the
organization “entrepreneurial”’ — are evaluated by the institution like quality constant
improvement factor and with market opportunities utilization. Two limitations must be
considered in this study. The first is the utilization of a literature about the
intrapreneurship almost that essentially managerial, and the passage of these
principles for the educational sector, the second is in the origin entrepreneurship
action focus, in if it perfects like and who the innovative practices for proceed there
being in the institution.

Keywords: Intrapreneurship, Innovation, Education organizations.



1. INTRODUCAO

1.1. APRESENTACAO DO TEMA

A questdo do papel da educacdo como agente fundamental de
desenvolvimento da sociedade e crescimento sustentavel da nacdo brasileira tem,
atualmente, contribuido para um intenso debate dos contornos e investimentos,
tanto na educacao publica, como na educacao privada. Do ponto de vista das
instituicbes de ensino privado, observa-se uma tendéncia a modernizacdo e a
competitividade, apresentando cada vez mais diferenciais em estrutura, servicos e
precgos ofertados.

Com isso, ha uma crescente necessidade de avaliacdo dos conceitos de
administracdo, inovacao, lideranca e producéo de novas idéias e projetos, que sejam
impulsionadores de cultura e qualidade no ensino. Trabalhar com administracao
educacional superior cada vez se torna mais desafiante diante das profundas
modificagcdes comportamentais e de mercado que o mundo vem sofrendo. As novas
legislacdes, a transformacdo dos modelos pedagdgicos, as dificuldades financeiras
da sociedade, o modelo de constituicdo familiar deteriorado, e outros tantos
exemplos, tornam a tarefa do administrador escolar mais desafiadora dentro do
papel a eles confiado, qual seja, de inovar e empreender em suas unidades
escolares.

Executivos, em suas diversas empresas, buscam formas de aumentar e
renovar o desenvolvimento de suas companhias. Esse processo que envolve a
identificacdo de oportunidades e a agregacdo de valor caracteriza-se como 0
processo empreendedor (BIRLEY; MUZYKA, 1997). Propensédo a inovagao pode ser
considerada uma condicdo inerente ao empreendedorismo (SCHUMPETER, 1988;
DRUCKER, 1987). Alguns autores consideram que os individuos podem ser
inspirados e motivados a criar novos valores, porque sdo empreendedores por
natureza (DRUCKER, 1987; GIMENEZ, INACIO Jr. e SUNSIN, 2000).

Mintzberg et al. (2000), ao descrevem as diversas correntes do pensamento
estratégico, tratam da Escola Empreendedora, ou seja, a organizagcdo escolar vista
como o terreno no qual o lider realiza suas manobras para obter resultados. As
principais caracteristicas dessa abordagem sdo a busca ativa de oportunidades, a

centralizacdo do poder, a realizagdo de acdes ousadas, isto é, a busca por



condicOes de incerteza, nas quais a organizacao pode obter consideraveis ganhos, e
crescimento, caracterizado pela necessidade de realizagcdo, como meta dominante.
A inovacdo quase nunca ocorre em uma corporacdo sem que haja um individuo ou
um pequeno grupo dedicado a fazé-la acontecer.

Ampliando o contexto de empreendedor, desde os antigos tedricos, como
Schumpeter (1988), ja sdo observados os empreendedores internos, posteriormente
denominados intra-empreendedores ou empreendedores corporativos, atores
essenciais para o processo fundamental do desenvolvimento econdémico.

Segundo Pinchot (1989),

O espirito intra-empreendedor aborda a necessidade das grandes
empresas em atuar com a agilidade de uma pequena empresa, mas
com a forca de uma grande, sendo para isso necessario o poder
inovador e a iniciativa do intra-empreendedor.

Os intra-empreendedores, assim como 0Ss empreendedores, ndo s&o
necessariamente inventores de novos produtos ou servigcos. Sua contribuicdo esta
em tomar novas idéias, ou mesmo protétipos, e transforma-los em realidades
lucrativas.

Conhecendo o papel da universidade como catalisadora na formacéo do
empreendedorismo, ganha maior relevancia o estudo do comportamento
empreendedor dos individuos que nessa instituicdo exercem funcdes
administrativas, seu relacionamento com a producdo de inovagbes e sua
participacdo no crescimento das instituicées de ensino.

Essa busca constante dentro das instituicdes de ensino privado nos remete a
estudar os principais agentes de producdo e implementacdo de novas idéias e
projetos dentro da universidade, os ocupantes de fun¢des administrativas —
denominados coordenadores de curso, e que nessa pesquisa sao conceituados
como intra-empreendedores.

A partir disso, foi necessario eleger uma instituicdo reconhecida socialmente
como sendo empreendedora e inovadora, e assumi-la como objeto do estudo.
Salienta-se que em um estudo de caso, deve-se escolher como objeto de estudo um
caso que possa, de forma definitiva, iluminar o fenbmeno que se quer compreender.
Por isso, a organizacdo escolhida, que é pressupostamente reconhecida como
empreendedora, € o Centro Universitario Positivo — UnicenP — uma instituicdo de
Ensino Superior que teve sua origem nas Faculdades Positivo, em 1988.



Assim, efetuamos o0 estudo de caso na instituicdo acima classificada,
iniciando com a analise do empreendedor como um campo de estudos e suas
variacbes através do tempo, até os dias atuais, focalizando o processo intra-
empreendedor nas organizacdes. Esse sujeito é constantemente confrontado com o
discurso oficial da instituicAo no processo de formacdo e desenvolvimento das
praticas académicas. A partir dos dados ja coletados, a instituicdo a que se dedica
este estudo de caso pode ser considerada como tendo um foco empreendedoristico.
Tais praticas académicas podem ser classificadas a partir do planejamento, da
busca de oportunidades, da producdo, dos recursos humanos, financeiros,
cientificos, humanisticos, estruturalistas, comportamentais, ou qualquer outra que se
referencie a pratica académica inovadora. Tais praticas estéo ligadas a dois focos de
acdo dentro da instituicdo: a primeira se refere as praticas académicas de
manutencao e, a segunda, as praticas académicas de inovagao, conceitos a serem
explorados nos topicos seguintes.

A partir desta apresentacdo, enunciam-se o problema, os objetivos, as
questdes orientadoras e as justificativas da pesquisa.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A partir das consideracdes acima, o problema de pesquisa proposto é:

Qual a relagdo entre o discurso oficial sobre o papel da inovagdo no
desenvolvimento da instituicdo e as praticas académicas na instituicdo de ensino
superior — UNICENP?

1.3. DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

Caracterizar a relacdo entre o discurso oficial sobre o papel da inovagdo no
desenvolvimento da instituicdo e as praticas académicas do UnicenP no periodo de
2004 a 2006.



1.3.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar, com os dirigentes institucionais, o discurso oficial sobre o papel da
inovacdo no desenvolvimento da instituicdo em relacdo as praticas académicas no
periodo de 2004 a 2006.

e Verificar, com os coordenadores de curso, as praticas académicas desenvolvidas
no periodo de 2004 a 2006.

e Analisar as “coeréncias” e “incoeréncias” entre o discurso oficial e as praticas

académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a 2006.

e Verificar o grau de inovacdo percebido por outras IES das préaticas académicas
consideradas inovadoras no UnicenP no periodo de 2004 a 2006.

e Identificar a existéncia de concepcbes e aclOes intra-empreendedoras
desenvolvidas pelos coordenadores de curso no periodo de 2004 a 2006.

1.4. JUSTIFICATIVAS: TEORICA E PRATICA

As areas do empreendedorismo e do intra-empreendedorismo tém recebido a
atencao de muitos autores, desde autores classicos, como Schumpeter (1988), Ross
& Darab (1986), Roy (1987), Pinchot (1989) e Stevenson & Jarillo (1990), até os
mais recentes, como McDaniel (2000), Filion (2004), Toftoy & Chatterjee (2004),
Pinchot & Pellman (2004) e Souza (2005), fundamentais para que se possam discutir
as préaticas empreendedoras e intra-empreendedoras das organizagdes.

Ha trabalhos realizados, como os de Pinchot (1989), sobre os intra-
empreendedores, nos quais ele aborda a necessidade das grandes empresas em
atuar com a agilidade de uma pequena, mas com a forca de uma grande, sendo
para isso necessario o poder inovador e a iniciativa do intra-empreendedor, e os de
Dornelas (2003), que propbe os passos da implementacdo do empreendedorismo

corporativo na organizacao.



Assim, a justificativa teodrica desta pesquisa fundamenta-se em sua
contribuicdo para o desenvolvimento dos estudos na area intra-empreendedora das
organizagdes, uma vez que muitos autores pesquisam o campo desde 0S mais
classicos até os mais contemporaneos.

As mudancas da sociedade e dos mercados, cada vez mais abertos e
globalizados, tém afetado as instituicbes de ensino superior e as pessoas nelas
inseridas. Surgem desafios, cada vez mais inesperados, cujas solugdes alteram a
dindmica das organizagbes que, para sobreviverem, necessitam tornar-se
empreendedoras, competitivas em custos, qualidade, velocidade e inovacdo. Nesse
horizonte, as instituicbes que inovam, praticando uma gestdo educacional
empreendedora, tendem a crescer, no sentido de conviver com a complexidade da
sociedade atual. A propensdo a inovacdo pode ser considerada uma condicdo
inerente ao empreendedorismo (SCHUMPETER, 1988; DRUCKER, 1987).

A justificativa préatica forma-se a partir da expansao dessas organizacoes
intra-empreendedoras para instituicdes de ensino e dos poucos estudos cientificos
realizados até o momento para apurar questdes relacionadas ao processo de
producdo e implementacdo de praticas inovadoras, praticas essas lideradas pelos
intra-empreendedores. Outra questao relevante é a inexisténcia de uma abordagem
empirica do intra-empreendedorismo no UnicenP, uma instituicdo de ensino
pretensamente empreendedora, fazendo uma profunda andlise e discussdo do
ambiente corporativo, liberdade e incentivos, coeréncias e incoeréncias, como

fatores preponderantes da producéo de projetos inovadores.

1.5. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo esta estruturada em seis partes. Na primeira, como ja
visto, ha uma breve exposicado do tema pesquisado, seguida pela apresentacdo do
problema da pesquisa, objetivos e justificativas.

A segunda parte compfe a fundamentacado tedrica relacionada ao tema da
pesquisa e organizada com base nos principais aspectos do processo
empreendedor e intra-empreendedor relacionados ao tema. Também sao analisadas

as praticas e as formas organizacionais.



A terceira parte desta dissertacdo apresenta os procedimentos metodologicos
orientadores da investigacdo empirica desenvolvida e sdo explicitadas as perguntas
da pesquisa, as categorias de analise, a delimitacdo e o design da pesquisa.

A quarta parte apresenta a analise dos resultados e é seguida pela quinta
parte, na qual sao discutidos os resultados a luz do referencial tedrico adotado.

Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais.



2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Na parte anterior foram apresentados o problema, os objetivos e a justificativa
do projeto de pesquisa. Procurando entender e analisar a relacéo existente entre o
discurso organizacional e a producdo da inovacdo académica, pretende-se, nesta
parte, desenvolver um referencial tedrico-empirico capaz de sustentar a pesquisa
proposta.

Dessa forma, a contextualizacdo do presente trabalho se da com base na
discusséo de pontos fundamentais para a compreensao do esquema conceitual que
sustenta a investigacdo atual e da& suporte as conclusdes que poderdo surgir. A
elaboracdo da base tedrica que fundamenta este estudo € dividida em sete sec¢des:
(1) na primeira secdo, € apresentado o conceito de empreendedorismo e seu
desenvolvimento como campo de estudos através dos tempos; (2) na segunda
secdo, apresenta-se a discussdao do conceito de intra-empreendedorismo e seus
significados; (3) na terceira sec¢do, sdo apresentados os conceitos das praticas
organizacionais, sua importancia e aplicacao nas organizacgdes; (4) na quarta secao,
€ discutido o conceito de empreendedorismo na universidade; (5) na quinta secao,
discutem-se as formas educacionais administrativas; (6) na sexta se¢ao, a estrutura
organizacional das universidades € discutida; (7) a Ultima secdo apresenta o

referencial analitico/tedrico adotado na pesquisa.

2.1. EMPREENDEDORISMO

A palavra empreender € derivada do latim “imprehendere” e foi incorporada a
lingua portuguesa no século XV. A expressao “empreendedor”, segundo o Dicionario
Etimologico Nova Fronteira, de 1986, teria surgido na lingua portuguesa no século
seguinte. Todavia, a expressdo empreendedorismo parece ter sido originada da
traducdo da expressdo em lingua inglesa “entrepreneurship” que, por sua vez, €
composta da palavra francesa “entrepreneur” e do sufixo inglés “ship”, que indica
posicao, grau, relacdo, estado, qualidade, pericia ou habilidade.

Ser empreendedor significa ter, acima de tudo, a necessidade de realizar
coisas novas, pbr em pratica idéias proprias, caracteristicas de personalidade e

comportamento que nem sempre sao faceis de encontrar. O empreendedor, por



definicdo, tem que assumir riscos e seu sucesso estd em sua capacidade de
conviver com eles e sobreviver a eles. Os riscos fazem parte de qualquer atividade e
€ preciso aprender a administra-los. Ser empreendedor ndo € sé ganhar muito
dinheiro, ser independente ou realizar algo.

A rigueza de uma nacdo € medida por sua capacidade de produzir, em
quantidade suficiente, 0s bens e servicos necessarios ao bem-estar da populacao.
Por esse motivo, acredita-se que o melhor recurso de que se dispbe para solucionar
0s graves problemas socioeconémicos pelos quais as nacfes passam € a liberacao
da criatividade dos empreendedores, por intermédio da livre iniciativa, para produzir
esses bens e servigos.

Os enfoques de maior destaque no estudo sobre empreendedorismo, por
estarem sendo utilizados com maior intensidade no campo cientifico, sdo: o
econdmico, no qual o empreendedorismo € visto como fator importante na geracao
de rigueza das nacbes, promovendo o0 crescimento e desenvolvimento, enfoque
esse representado por pensadores como Schumpeter (1988), e o comportamental,
no qual o foco € a dimensdo de comportamento e atitudes dos individuos que se
engajam em atividades empreendedoras, representado por pensadores como
McClelland (1971). De uma maneira geral, os economistas tendem a alinhar
empreendedores com inovagao, enquanto os comportamentais concentram-se nas

caracteristicas criativas e intuitivas dos empreendedores.

2.1.1. Campo da Economia

O campo econdémico do empreendedorismo tem sua origem tedrica com o
comerciante e banqueiro Richard Cantillon (1680-1734), que em busca de
oportunidades de negocios, perseguindo um gerenciamento inteligente e a
otimizacdo de rendimentos sobre o capital investido, escreve uma obra sobre a
Natureza do Comércio em Geral, em que ja estabelece uma diferenciacdo de
classes entre os agentes econdémicos que sao os latifundiarios, os funcionarios e os
empreendedores. O inglés Adam Smith (1723-1790), contemporaneo de Cantillon,
atribui ao empreendedor o papel de criador de riquezas. O crescimento do

empreendedor como agente econdmico através dos tempos conta com a



participacéo efetiva de tedricos como Francois Quesnhay, Petty, Jean-Baptiste, Say e
Baudeau.

No inicio do século XX, Schumpeter (1988) refere-se a esséncia do
empreendedorismo como sendo a percepcdo e a exploracdo de novas
oportunidades no ambito dos negocios, utilizando os recursos disponiveis de
maneira inovadora. Para esse autor, empreendedorismo e inovacdo interagem
totalmente. Baseados nessa concepgao, 0OS economistas passaram a ver 0S
empreendedores como detectores de oportunidades de negocios, criadores de
empresas e individuos com propensao a correr riscos.

A contribuicdo dos empreendedores para o desenvolvimento da economia
capitalista, segundo a teoria de Schumpeter (1988), envolve a capacidade de
promover a “destruicdo criativa”, ou seja, 0 processo capaz de introduzir o0 novo e
gerar riquezas para um pais, impulso fundamental que aciona e mantém em marcha
o motor capitalista, criando novos produtos, novos modos de producdo, novos
mercados. Ele entende desenvolvimento como sendo “mudancas da vida econémica
que nao lhe foram impostas de fora, mas que surgiram de dentro, por sua propria
iniciativa”, sendo que o0 responsavel por essas mudancas espontaneas e
descontinuas é o empreendedor — uma figura dissociada do capitalista ou do mero
gestor de negécios.

Para Schumpeter (1988), o empreendedor tem a misséo de criar novos fluxos
de producdo, desenvolver vinculos e transagfes, tendo como resultado a
constituicdo de um novo empreendimento. O empreendedor, na forma descrita por
Schumpeter (1988), que tem um sonho como o de fundar um império pessoal, € uma
pessoa de vontade forte, que deseja conquistar espacos e dominios. Em suma, ser
bem-sucedido. O empreendedor € um lutador, que tem a alegria de criar e realizar
coisas, de empregar a préopria energia em novos empreendimentos. Ele enfrenta
dificuldades, procura mudar, tornar possivel a transformacéo e busca o sucesso. Ao
combinar recursos em uma maneira original, serve para promover o0
desenvolvimento e crescimento econdmico, ou como diz Schumpeter (1988), “a
realizacdo de combinacfes novas”.

Jean-Batiste Say foi o primeiro a associar a atividade empreendedora a
gestdo e a fazer a distincdo entre empreendedores e capitalistas, associando 0s
primeiros a inovacdo e a mudanca (SOUZA NETO, 2002; GUIMARAES, 2002). O

economista Frank Knigth (1885-1972) outorga ao empreendedor a propensdo ao
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risco e incerteza, e adotou o ponto de vista de que a habilidade do empreendedor
estd na capacidade de lidar com a incerteza que ha na sociedade (SWEDBERG,
2000).

Continuando com a perspectiva econémica, sdo atribuidos a Penrose, na
década de 50, alguns estudos sobre servicos empreendedores e oportunidades
produtivas nas organizacfes (SWEDEBERG, 2000). Segundo Inacio Junior (2002),
Israel Kirzner recentemente teorizou que a economia era desbalanceada e que o
empreendedor é o individuo capaz de identificar esse desequilibrio e explora-lo,
tendendo a trazer todo o processo ao equilibrio. Kirzner também destacou que o
empreendedor estimula a demanda de mercado por meio da publicidade. Baumol
(1993) propde duas categorias de empreendedores: 0s organizadores de negécios,
incluidos no tipo descrito por Say, e os inovadores, que se enquadram mais no tipo
descrito por Schumpeter.

Drucker (1987) afirma que a rigueza de uma nacdo € medida por sua
capacidade de produzir, em quantidade suficiente, os bens e servicos necessarios
ao bem-estar da populacdo. Por esse motivo, acredita-se que o melhor recurso de
gue se dispbe para solucionar os graves problemas socioeconémicos pelos quais as
nacdes passam, é a liberacdo da criatividade dos empreendedores, por intermédio
da livre iniciativa, para produzir esses bens e servi¢cos. Ser empreendedor ndo é a
mesma coisa que ser empresario. Empresario é aquele que chegou, por uma razéao
qualquer, a posicao de dono da empresa e, desta, tira seus lucros. Apenas uma
parcela dos empresarios € constituida por legitimos empreendedores, aqueles que
realmente disputam e sabem vencer o jogo. A inovacdo, diz esse autor, € 0
instrumento especifico dos empreendedores, 0 meio pelo qual eles exploram a
mudanca como uma oportunidade para negocios ou servi¢cos diferentes, podendo
ser aprendida e praticada.

As mais duras criticas dirigidas aos pesquisadores denominados
“economistas” dizem respeito a incapacidade de criar uma ciéncia do
comportamento dos empreendedores. Os estudos do empreendedorismo, sob a
Otica econdmica, parecem ndo explicar a motivacdo das pessoas para a acao
empreendedora. Esses se recusavam a aceitar modelos ndo-quantificaveis. Dessa
forma, pode-se afirmar que neste momento predominavam os paradigmas do
racionalismo cartesiano e do funcionalismo, com limites claramente observados.

Assim, surgiu a necessidade de verificar quais 0s motivos, atitudes e
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comportamentos que poderiam fornecer subsidios para a compreensao do processo

de empreender.

2.1.2. Campo Comportamental

Os estudos focados na area econdmica comecaram a ser contestados por
profissionais e pesquisadores da area comportamental, que procuram destacar a
dimensao individual do comportamento, como evidéncia clara da influéncia das
relacfes entre motivacdo e realizacdo e o desenvolvimento econémico das nacoées.

Por volta de 1930, Weber (2004) escreve sobre o comportamento
empreendedor e procura identificar o sistema de valores dos empreendedores como
elemento fundamental para a explicacdo dos seus comportamentos e acdes. Apesar
de preceder os comportamentalistas, Weber (2004) contribuiu para o campo ao
tentar desvendar as causas do comportamento empreendedor. Sua principal
alegacdo é de que a crencga religiosa e os ideais éticos fizeram-se presentes e
interferiram nas acdes empreendedoras e na aceitacdo do lucro. Para ele, certas
idéias ligadas a religiosidade e aos ideais éticos podem ter tido uma influéncia
determinante no desenvolvimento do espirito econémico, ou sobre o ethos do
sistema econOGmico da sociedade norte-americana.

A obra aborda o surgimento do protestantismo como um questionamento aos
valores e praticas da época. Algumas, de natureza radical, como aquelas associadas
ao determinismo do Calvinismo ou do Pietismo, acima de tudo, movimentos de
contestacdo dos valores e préticas da sociedade. Como resultado deste
guestionamento e dos desdobramentos das praticas religiosas, partiu-se entdo da
avaliacao religiosa do trabalho sistematico, incansavel e continuo na vocagdo como
0 mais elevado meio de ascetismo, e evidente prova de genuina fé, para um novo
conceito, em que nado mais se deveria lutar contra a aquisicdo racional, mas sim

contra o uso irracional da riqueza.

O modo de vida aceitavel para Deus ndo estava na superacao da moralidade
pelo modo monéstico, mas, sim, no cumprimento das obrigacfes impostas aos
individuos pela sua posi¢cdo no mundo secular. Esses povos evitavam a ostentacgao,

gastos desnecessarios, regozijo consciente do proprio poder e ficavam embaracados
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com manifestacdes externas de reconhecimento social que recebiam, constituindo,
assim, um modo de vida distinto. O lucro era defendido como algo inevitavel e,
portanto, eticamente aceitavel. S6 uma vida constantemente guiada pela reflexao
poderia conseguir sobrepujar o estado da natureza. Ela surgia da maneira de
administrar, na qual as sobras (lucros) ndo eram aproveitadas para 0 consumo
excessivo ou ostentacdo. A satisfacado primordial era ter feito um bom trabalho. O
resultado era maior produtividade, diminuigdo de despesas e aumento da economia.
Todos esses fatores seriam vitais para o crescimento econdmico das nacgdes
(WEBER, 2004). Quando a limitacdo do consumo € combinada com a liberacédo das
atividades de busca de riqueza, o resultado é o acumulo de riqueza, o que o autor
denomina de “espirito do capitalismo”.

Os trabalhos de Weber (2004) sédo reconhecidamente muito importantes, mas
sao os de McClelland (1971) que focalizam mais fortemente suas pesquisas para o
estudo do comportamento no ramo do empreendedorismo.

McClelland (1971) investiga a motivacdo da realizagdo como sendo, pelo
menos em parte, responsavel pelo crescimento econdémico e relacionando o
empreendedor a necessidade de sucesso, reconhecimento, poder e controle. As
pesquisas realizadas por esse autor apresentaram a necessidade de realizacdo do
individuo como a principal forca motivadora do comportamento empreendedor. Essa
forca significa a vontade humana de superar-se e de distinguir-se, englobando um
conjunto de caracteristicas psicoldgicas e comportamentais que compreendem,
entre outras, gosto pelo risco moderado, além de iniciativa e desejo de
reconhecimento.

Os trabalhos de McClelland (1971) foram incentivados pela busca de
explicacbes para a existéncia de grandes civilizacbes. Para ele, os trabalhos
anteriores somente haviam indicado, por meio da légica e de argumentacao
razoavel, evidéncias de relacdo entre motivacdo de realizacdo e crescimento
econdmico. Seriam necessarias “provas”’. Nesse sentido, ele considera que o seu
trabalho pode ampliar esse entendimento. Para McClelland (1971), o povo
desenvolvia grande necessidade de realizacdo, necessidade essa que o autor
associava aos empreendedores. Concentrava-se em grandes gerentes, de grandes
organizacfes. Sua definicdo de empreendedor era a seguinte: “alguém que exerce

controle sobre uma producdo que ndo seja sO para o0 seu consumo pessoal (...) um
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executivo em uma unidade produtora de aco na Unido Soviética € um
empreendedor” (McCLELLAND, 1971).

Héa algumas criticas feitas as pesquisas de McClelland (1971), inicialmente
com a observacdo de que em seus estudos nao foram identificadas as estruturas
sociais que determinam as escolhas de cada individuo. Isso torna muito dificil
explicar a opcéo de criar um negdcio ou de ser bem-sucedido como empreendedor,
baseando-se apenas na necessidade de realizagdo. McClelland (1971) restringiu
sua pesquisa em certos setores de atividade econdmica. Outra critica a sua teoria
diz respeito a sua simplicidade ao usar somente dois fatores principais — a
necessidade de realizacdo e a necessidade de poder — para tentar explicar o
desenvolvimento social e a prosperidade. Por fim, ele ndo definia o empreendedor
da mesma forma como este era definido na literatura sobre o assunto (FILION,
1999).

Filion (1990) mostra que, em muitos casos, a existéncia de um modelo tem
papel crucial na decisdo de criar um negdcio. O autor chega a afirmar que tanto
maior serd o numero de jovens que imitardo os modelos empresariais quanto

maiores forem os empreendedores e o valor dado a eles.

2.1.3. Campo de estudos dos tragos de personalidade

Assim, os comportamentalistas dominaram o campo do empreendedorismo
até o inicio dos anos 1980. Eles procuraram definir o que eram os empreendedores
e quais as suas caracteristicas. Nesse periodo, diversas pesquisas foram
focalizadas nas caracteristicas individuais e nos tracos de personalidade dos
empreendedores. Apesar de todas essas pesquisas, 0s resultados mostraram-se
bastante contraditérios, mesmo quando adotadas metodologias adequadas e, as
vezes, similares.

Como consequéncia, ndao foi possivel estabelecer um perfil psicolégico
absolutamente cientifico do empreendedor em potencial, por varias razfes criticadas
por pesquisadores do assunto, como Filion (1999) e Fayolle (2000). Embora nenhum
perfil cientifico tenha sido tracado, algumas pesquisas tém sido fontes de varias
linhas, ajudando futuros empreendedores a se situarem melhor. Do ponto de vista

do comportamento empreendedor, o empreendedorismo parece ser um fendmeno
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regional, determinado por culturas, necessidades e habitos de cada regido,
influenciando o empreendedor a interagir e assimilar tais comportamentos na
formacgao de seus empreendimentos (FILION, 1999).

As pesquisas com escopo comportamentalista focalizaram outras éareas.
Buscou-se, assim, conhecer aspectos como as habilidades requeridas e até mesmo
o método de aprendizado pessoal e organizacional necessarios para ajustar um
comportamento. Essas pesquisas parecem mostrar forte influéncia das correntes
empirico-analiticas. Seus critérios de cientificidade positivista buscavam sistematizar
variaveis e estabelecer graus de significancia entre as variaveis, as quais eram
preferencialmente quantitativas, procurando a demonstracéo exata dos resultados. A
explicagdo cientifica era relacional-causal, numa relacdo de “causa e efeito”, com
base nos pressupostos de que o conhecimento estava no objeto pesquisado.
Apresentavam propostas técnicas e procuravam criar principios, leis, normas, regras

e conceitos, num nivel tedrico classico-positivista.

QUADRO 1 — CARACTERISTICAS FREQUENTEMENTE ATRIBUIDAS PELOS
COMPORTAMENTALISTAS AOS EMPREENDEDORES

Caracteristicas dos Empreendedores

1. Inovacéao 9. Otimismo 17. Tolerancia a ambiguidade e a
incerteza
2. Lideranca 10. Orientacao para 18. Iniciativa
resultados
3. Riscos 11. Flexibilidade 19. Capacidade de aprendizagem
moderados
4. Independéncia | 12. Habilidade para conduzir | 20. Habilidade para utilizar
situacdes recursos
5. Criatividade 13. Necessidade de 21. Sensibilidade aos outros
realizacao
6. Energia 14. Autoconsciéncia 22. Agressividade
7. Tenacidade 15. Autoconfianca 23. Tendéncia a confiar nas
pessoas
8. Originalidade 16. Envolvimento a longo 24. Dinheiro como medida de
prazo desempenho

FONTE: (HORNADAY, 1982; MEREDITH, NELSON & NECK, 1982; TIMMONS, 1978;
FILION, 1999.)

Todos esses pontos partem do pressuposto de que ndo é possivel avaliar
uma pessoa e afirmar com certeza se ela vai ser bem-sucedida como

empreendedora, mas pode-se dizer por meio dessas pesquisas se ela possui as
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caracteristicas e aptiddes que sdo encontradas costumeiramente em
empreendedores que alcancam o sucesso. Tém como objetivo mostrar caminhos
aos empreendedores, para que eles possam identificar e aperfeicoar certas
caracteristicas na busca da realizacdo de seus projetos.

A partir desses caminhos, os fenbémenos estudados passavam a ser
analisados isoladamente. Logo, na maioria das vezes, as analises produziam
varidveis independentes e quantificaveis, utilizando métodos indutivos, e partiam de
um conjunto de casos particulares para concluir com um caso geral, ou seja, em

suas pesquisas, buscavam a generalizacao.

2.1.4. Desenvolvimento do Campo do Empreendedorismo

No inicio dos anos 1980, ha um grande crescimento do campo do
empreendedorismo e a sua expansao por quase todas as ciéncias gerenciais e
humanas. A partir das primeiras grandes conferéncias sobre a éarea do
empreendedorismo, como a Conferéncia Anual de Babson e o International Concil
for Small Business, surgem as grandes publicacdes e enciclopédias contendo
informagbes e pesquisas sobre os temas mais discutidos no campo do
empreendedorismo.

Gartner (1990), ao conduzir sua pesquisa com 36 académicos e 8 lideres
empresariais, identificou oito significados para explicitar a natureza do
empreendedorismo. A conclusdo do seu trabalho € caracterizada pelos seguintes

temas:

+ O empreendedor — parte da idéia de que o empreendedorismo envolve os
individuos com caracteristicas de personalidade e habilidades sem igual.

+ Inovacdo — € a criacdo de algo novo, como uma idéia, produto, servico,
mercado ou tecnologia, em uma organiza¢ao nova ou estabelecida.

4+ Criacdo da organizacdo — o tema descreve 0s comportamentos envolvidos
na criacdo das organizagoes.

+ Criacdo de valor — este fator articula a idéia de que o empreendedorismo cria

valor.
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+« Com lucro ou sem lucro — o tépico lucro, ou nao-lucro, questiona se o

empreendedorismo envolve somente organizacdes de lucro-producao.

+ Crescimento — o debate neste tema € a importancia do crescimento como

uma caracteristica do empreendedorismo.

4+ Singularidade — o empreendedorismo envolve singularidade.

+ O dono-gerente — 0 empreendedorismo envolve individuos que sao os donos

e gerentes dos seus proprios negocios.

Filion (1999) lembra que grande numero de pesquisadores, “usando cultura,

l6gica e metodologias estabelecidas em graus variados em seu préprio campo de

estudo”, passou a se interessar e pesquisar o campo. Os primeiros cursos de

doutorado no assunto surgiram em 1980. O interesse cresceu, em grande parte,

devido ao crescente niumero de pequenos negocios no mundo todo.

Como consequéncia dessa expansao do campo, Filion (1999) relaciona no

quadro 2 os principais blocos de pesquisa na area:

QUADRO 2 -

PRINCIPAIS BLOCOS DE PESQUISA
EMPREENDEDORISMO

NA AREA DO

Clientes Assuntos Especialistas Metodologia

Sistema politico Politicas governamentais Economistas Quantitativa
Desenvolvimento regional Sociologos

Empreendedores Caracteristicas dos Ciéncias Quantitativa

Empreendedores em | empreendedores comportamentalistas | e qualitativa

potencial Ambiente empreendedoristico | Socidlogos

Educadores Antropdlogos

Empreendedores Préticas de negdcio Ciéncias gerenciais Quantitativa

Empreendedores em | Atividades de gerenciamento e qualitativa

potencial
Educadores

Consultores

Financiamento
Lideranca

Raciocinio estratégico

FONTE: (FILION, 1999, p.12.)

Tem-se, dessa forma, no campo do empreendedorismo, o grupo dos

praticantes

representado pelos

intelectuais-patroes,

um segundo grupo esta

associado as tarefas de acdes administrativas e de producdo do conhecimento

administrativo. Observa-se também um terceiro grupo, hibrido dos dois primeiros,
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chamado grupo dos consultores. Esses pretendem produzir conhecimentos do tipo
daqueles dos néo-praticantes, os quais, além disso, sdo praticantes de acles
administrativas (FILION, 1999).

Cunningham &

Lischeron (1991) do

empreendedorismo esta sendo estruturado em torno de seis pontos: a escola do

sugeriram que 0 campo
“grande homem”, a escola de caracteristicas psicologicas, a escola classica (da
inovacédo), a escola do gerenciamento, a escola da lideranca e a escola do intra-
empreendedorismo. O quadro 3 traz as definicdes e principais abordagens dessas

escolas.
QUADRO 3 - AS ESCOLAS DE PENSAMENTO SOBRE @)
EMPREENDEDORISMO
Grupo Escola Definicdo Foco Central Principais Questdes
Qualidades Grande Homem "Vencedores Extraordinarios" Pricipios pessoais Quais principios guiam o empreendedor?
pessoais Histérias pessoais Quais sdo suas realizacdes?
Experiéncias
Caracteristicas Psicolégicas | Fundador Local de controle Quais valores guiam o empreendedor?
Controla os meios de producéo. Tolerancia da ambiguidade
Necessidade de realizagdo
Reconhecendo Classica Pessoas que fazem inovagdes Tomando decisdes Como as oportunidades sé&o aproveitadas?

as oportunidades

enfrentando riscos e incertezas.
"Destruicdo criativa"

Habilidade para ver oportunidades
Criatividade

Qual foi a sua visao?
Como respondeu & oportunidade e a visdo?

Criando valor pelo reconhecimento Pericia Quais sdo seus planos para o negécio?
Acéo e Gerenciamento de oportunidade. Conhecimento técnico Quais sdo suas capacidades?
Gerenciamento Do gerenciamento e da aceitagdo do Planos técnicos Quais sao suas credenciais?

risco. Habilidade de comunicagdo e

gerenciamento para mobilizar os demais.

Lideranca "Arquiteto social" Atitudes, estilo Como administra as pessoas?

Promocé&o e protecdo de valores. Administracdo de pessoas
Adaptacéo e Intra-empreendedorismo Aqueles que relinem recursos para Tomando decisdes Como o empreendedor muda e se adapta?
Consideracéo promover a inovagéo

FONTE: (CUNNINGHAM, B.; LISCHERON, J. Defining Entrepreneurship, Journal of Small
Business Management, v. 29, n. 1, p. 45-61, 1991 — Adaptado.)

Bygrave (1993) foi o primeiro doutor em empreendedorismo a mostrar que o

campo deveria distanciar-se do paradigma da fisica e das abordagens quantitativas
para encontrar sua propria logica. Sugeriu, dessa forma, a pesquisa qualitativa. Em
Bygrave (1993), o autor mostra que as ciéncias sociais e 0s modelos matematicos
nada mais sdo do que “uma fantasia de Laplace”. Entretanto, modelos mateméticos
estdo sendo cada vez mais usados por cientistas sociais.

Para Bygrave (1993), o processo empreendedoristico é descontinuo e

dindmico. Esse processo envolve numerosas variaveis para construir um algoritmo e
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€ extremamente sensivel as condic¢des iniciais. O modelo matematico para construir
um algoritmo descritivo do processo empreendedoristico, segundo uma Unica
pessoa, pode ser impossivel, pois ha o que ele chama de aspecto essencial nao-
algoritmico na consciéncia da acdo humana. Segundo o autor, alguns cientistas
acreditam que a resposta para a teoria do empreendedorismo pode ser encontrada
na teoria do caos. Dessa forma, o autor explora a zona cadtica de alguns algoritmos
que fornecem representacbes simples e fascinantes do  processo
empreendedoristico. Um desses algoritmos apresentados pelo autor € uma equacao
fundamental da teoria da Ecologia Populacional, o que mostra que, sob algumas
condicles, essa equacdo mostra alguma impetuosidade, um comportamento cadtico
no campo do empreendedorismo. Por outro lado, Bygrave (1993) alerta para o fato
de que isso ndo passa de uma metafora matematica, porque a precisdo das medidas
que sao necessarias para observar um verdadeiro caos cientifico do processo
empreendedoristico € inalcancavel na pratica.

Os trabalhos de Bygrave sobre a teoria do caos mostram sua influéncia por
meio do paradigma da complexidade. A partir do estudo das perturbagbes dos
empreendedores, o autor mostra a desordem traduzida na vida dos homens, com
efeitos importantes sobre toda a sociedade. Outro ponto importante mostrado por
Bygrave (1993) é que a sociedade estritamente determinista, uma que seria apenas
ordem, constituiria um universo sem desvios, sem inovagdo, sem criagdo. Mas um
universo que fosse apenas desordem nao conseguiria constituir organizacdo e,
portanto, de conservar a novidade. Por conseguinte, também seria incapaz de
evoluir e desenvolver-se.

Para Bouchikhi (1993), a personalidade do empreendedor e as caracteristicas
estruturais do ambiente ndo podem, sozinhas, determinar o resultado do processo
empreendedor. Entdo, por conta dos limitados sucessos e das dificuldades
metodoldgicas inerentes ao tratamento isolado das abordagens anteriores, um olhar
multidimensional do fenbmeno empreendedor comecga a receber maior atencao
(PAIVA JUNIOR, 2004). Por conta disso, uma nova abordagem tem surgido a partir
do entendimento de que o empreendedorismo deveria ser visto de uma forma mais
integrada. Ela se fundamenta em um paradigma construtivista que pressupde 0 uso
de um numero maior de variaveis que sao articuladas de modo mais complexo do
que a simples relacdo causa-efeito que € caracteristica dos estudos positivistas.

Essa perspectiva tenta entender o fendmeno por meio das relacbes do individuo
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com a criacdo de novos valores, interagindo com o ambiente em um processo ao
longo do tempo. De certa forma, ela se assemelha a “Escola das Configuracdes”
identificada por Mitzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) no campo da formacao de
estratégias, ou seja, para ser melhor compreendido, o processo de empreender deve
ser visto como uma configuracdo complexa de dimensfes individuais,
organizacionais e ambientais.

Os autores que atuam sob esta perspectiva, como Carland, Carland e Hoy
(1992); Gimenez e Inacio Junior (2002), procuram uma abordagem holistica e levam
em consideracdo os tracos individuais, as caracteristicas do futuro empreendimento
e os fatores ambientais, sem desprezar a importancia do empreendedorismo na
cena econdmica.

Gartner (1988) defende que as pesquisas baseadas em tracos de
personalidade demonstram inconsisténcia ao assumirem um conjunto tipico de
caracteristicas humanas. Ele ressalta: a) falta convergéncia na definicdo do objeto
das pesquisas — o empreendedor; b) poucos estudos partem de uma definicdo
comum; ¢) a amostra ndo € homogénea; d) o perfil idealizado acaba sendo sobre-
humano.

Segundo Gartner (1988), as pesquisas que tentam entender o que o
empreendedor é deveriam ser substituidas por aquelas que buscassem conhecer o
que ele faz. Ele cita, como exemplo, as pesquisas sobre lideran¢ca que buscavam
tracos comuns dos lideres e que agora se voltam para a analise da situacdo e das
condicBes ambientais que melhoram o desempenho do lider. Ndo se pode separar o
empreendedor do seu empreendimento, assim como nao se pode separar o
bailarino da sua danca (GARTNER, 1988). O empreendedorismo €&, entdo, um
processo complexo que envolve diversidade e incerteza, mas que pressupde a
existéncia de um papel a ser desempenhado e que pode, portanto, ser aprendido. A
conclusdao mais evidente é o reconhecimento do valor do comportamento e do
processo empreendedor, em detrimento dos aspectos relacionados aos tragos de
personalidade.

Comportamentos, por definicdo, sdo abertos, demonstraveis e manipulaveis
por meio de estratégias adequadas. Processos podem ser desenhados, treinados e
internalizados.

De fato, a literatura sugere que nao é possivel estabelecer uma ligacédo de

causalidade entre um ou outro traco de personalidade, sendo os mais frequentes os
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de Low e Macmillan (1988), Filion (1997), entre outros. Ou entre a personalidade e o
desempenho empreendedor, Steverson e Jarillo (1990), Shaver (1995). A literatura
sugere, também, a existéncia de uma multiplicidade de combina¢des de tracos de
personalidade que transforma em iluséria toda tentativa que visa tracar o perfil de
uma personalidade empreendedora (LOW e MACMILAN, 1988).

Tais estudos adotam uma perspectiva na qual toda interpretacdo dos fatos
histéricos, sociais, politicos e econdmicos possa ocorrer de uma forma mais
complexa e dialégica. Negando a partir dai a existéncia de uma Unica verdade,
afrmada como dogma, como doutrina, mas sim abrangendo as mdltiplas
possibilidades, a partir das varias perspectivas adotadas.

Rosa & Bawes (1990) mostram que o campo do empreendedorismo €
dominado por positivistas-funcionalistas e que ha necessidade urgente de novas
perspectivas para compreender o que os empreendedores sao e o que eles fazem.
Dentre essas novas perspectivas citadas pelos autores, observa-se o0
empreendedorismo feminino, pois em poucos anos as mulheres, donas de negdcios
proprios, bem como as mulheres autbnomas, passaram a constituir uma parte
crescente na populacdo econémica de muitos paises, tanto de paises desenvolvidos
guanto de paises em desenvolvimento. Cada vez mais 0S governos passam a ver as
mulheres empreendedoras como uma importante fonte de negdécios, bem como
geradoras de empregos.

Fagenson (1993) afirma que muitos autores sugeriram que o tipo de individuo
que se torna um empreendedor seja psicologicamente distinguivel do tipo de
individuo que se torna um gerente. A autora observou que as ocupacdes dos
homens e das mulheres séo fundamentalmente diferentes e, dessa forma, procurou
avaliar a precisdo dessas caracterizacbes comparando os sistemas de valores
pessoais de homens e de mulheres empreendedores com 0s sistemas de valores
pessoais de homens e de mulheres gerentes.

Fagenson (1993) pesquisou 255 homens e mulheres, empreendedores e
gerentes, ordenando-os em quinze valores terminais e cinco instrumentais. Os
resultados do estudo revelaram que o género dos individuos teve uma pequena
influéncia nos sistemas de valores. As mulheres avaliaram o valor terminal de
igualdade mais que os homens, e os homens avaliaram seguranga familiar mais do
que as mulheres. Em contraste, os gerentes e empreendedores tiveram sistemas de

valores imensamente diferentes. Empreendedores deram significativamente maior
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peso que 0s gerentes para 0s seguintes valores terminais: ego-respeito, liberdade,
senso de realizacdo e uma vida excitante, e 0s seguintes valores instrumentais:
honestidade, ambicdo, capacidade de independéncia, coragem, imaginagao e
capacidade l6gica. Em contraste, os gerentes deram maior peso aos valores
terminais: amizades verdadeiras e prazer, e aos seguintes valores instrumentais:
estar amando, ser compassivo, perdoar, ser util e ter ego-controlado.

Rickards e Moger (2000) fizeram um estudo comparativo para avaliar o
aumento do desempenho criativo de equipes como consequéncia das intervengdes
dos seus lideres. O que foi proposto € que as barreiras podem ser quebradas por
intervencdes de lideranca do tipo criativo. Embora haja contingéncias externas, as
equipes podem aumentar seu desempenho por meio da lideranga criativa.
Treinamento comprovadamente melhora o desempenho e o rendimento das
equipes.

Bruyat e Julien (2000), buscando a definicho do campo de pesquisa do
empreendedorismo, concluem que o campo deve ter uma abordagem processual,
nao voltada para a pessoa do empreendedor. Abandonam o paradigma positivista e
adotam uma posicdo construtivista apontada ao entendimento, ndo com uma visao
para fazer predicdes, mas para prover ferramentas que permitam aos atores agir de
modo mais inteligente. A definicdo do empreendedor como um individuo com certas
caracteristicas especificas pareceria s6 ser possivel se todos os empreendedores
tivessem essas caracteristicas na realidade e se essas caracteristicas fossem
exclusivas dos empreendedores. Para entender o processo do empreendedorismo, €
necesséario entender o individuo e o projeto, as ligacbes entre eles ao longo do
processo de desenvolvimento e, finalmente, a influéncia do ambiente, e
consequentemente, de outros empreendedores e 0s varios recursos providos pelo
ambiente.

Esses resultados sugerem que homens e mulheres que se tornam
empreendedores, ou que desenvolvem profissdes administrativas, sdo mais
semelhantes ao sexo oposto dentro da profissdo do que em uma profissdo
complementar. Isso sugere que se deve categorizar cuidadosamente a atividade
empreendedora com relacdo aos estereétipos de sexo e papel desempenhado
tradicionais, pois, como observado no trabalho de Fagenson (1993), esses

esteredtipos ndo sdo aplicaveis ao lado oposto.
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A partir do que foi discutido, o campo do empreendedorismo poderia ser
definido como aquele que examina as atividades, caracteristicas, efeitos sociais,
econbmicos, comportamentais e métodos de suporte usados para facilitar a

expresséo da atividade empreendedora.

2.2. INTRA-EMPREENDEDORISMO

Ampliando o contexto empreendedor, desde os antigos tedricos ja séo
observados os empreendedores internos, denominados posteriormente como intra-
empreendedores ou empreendedores corporativos, atores essenciais para 0
processo fundamental do desenvolvimento econdmico, como descrevia Schumpeter,
ja em 1934

Mais amplos, porque em primeiro lugar chamamos “empresarios” nao
apenas aos homens de negdcio “independentes” em uma economia
de trocas, que de modo geral sdo assim designados, mas todos que
de fato preenchem de fato a funcdo pela qual definimos o conceito,
mesmo que sejam, como estd se tornando regra, empregados
“dependentes” de uma companhia, como gerentes, membros da
diretoria, etc. (SCHUMPETER, 1988, p. 54).

Os primeiros estudos na area do empreendedorismo corporativo orientaram
suas pesquisas para a observacdo de quem € o intra-empreendedor. Ross e Darab
(1986) relacionam os intra-empreendedores como as pessoas que tentam trazer
para a corporacado a cultura do espirito de inovacao. Em seus estudos, eles incluem
um teste para determinar o potencial de desempenho intra-empreendedor de um
individuo. Segundo esses autores, companhias administradas por intra-
empreendedores devem praticar trés principios basicos: primeiro, aprender e usar os
fundamentos da administracdo profissional;, segundo, adotar um estilo de
comportamento que transcenda a burocracia e encoraje inovacgéo; e, terceiro,
encorajar os intra-empreendedores. E sabido que um intra-empreendedor n&o tem a
liberdade de acdo de um empreendedor e tem que operar dentro das restricbes do
sistema corporativo, sendo necessario para 0 sucesso, por isso, um certo estilo de
comportamento e de personalidade.

Segundo Pinchot (1989),
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O Espirito Intra-empreendedor aborda a necessidade das
grandes empresas em atuar com a agilidade de uma pequena
empresa, mas com a forca de uma grande, sendo para isso
necessario o poder inovador e a iniciativa do intra-empreendedor.

Os intra-empreendedores, assim como 0s empreendedores, ndo s&o
necessariamente inventores de novos produtos ou servigos. Sua contribuicdo esta
em tomar novas idéias ou mesmo prototipos e transforma-los em realidades
lucrativas. Os intra-empreendedores passam muito tempo construindo e testando
seus modelos mentais. Essa capacidade de visualizar os passos desde a idéia até a
realizacdo € um dos talentos basicos do intra-empreendedorismo e € possivel
aprendé-lo. O intra-empreendedor € o gerente geral de um negdécio que ainda nao

existe. Os intra-empreendedores sdo naturalmente orientados para a acao.

Fatores favoraveis ao intra-empreendedorismo, sequndo Pinchot (1989):

1 - A questdo do marketing, pois marketing, aliado ao atendimento e a distribuicdo
eficiente dos produtos, constitui uma arma poderosa que fara o projeto do intra-
empreendedor frutificar rapidamente, usando o0s canais das grandes e

tradicionais corporacoes.

2 — Base tecnoldgica. Uma grande empresa pode manter facilmente uma estrutura

destinada a pesquisa e ao desenvolvimento.

3 — A corporacdo tem um volume elevado de dinheiro para gastar com projetos que

ainda n&o sao cobertos pelos capitalistas de risco.

4 — A estrutura de pessoas de uma grande corporacao.

Fases do intra-empreendedorismo, sequndo Pinchot (1989):

= A Fase Solo — constroi a visdo sozinho.

B A Fase Rede — compartilha essa visdo com amigos intimos.
B A Fase da Clandestinidade — forma uma equipe informal de desenvolvimento

da idéia.



=

24

A Fase da Equipe Formal — forma uma equipe intra-empreendedora

autbnoma.

Como acontece o intra-empreendedorismo, segundo Pinchot (1989):

L

\

A

\

A

\

\J

A\

N

Auto-selecdo — acontece no momento em que o intra-empreendedor, sem
nenhum tipo de pressdo ou incentivo, promove o0 desenvolvimento de um
projeto, a partir de sua capacidade e viséo intra-empreendedora.

Nenhuma transferéncia — depois de montada a equipe intra-empreendedora,

espera-se que nao haja transferéncias de pessoas.

A decisdo é do executor — o intra-empreendedor e sua equipe devem ter total

liberdade de execucéo e decisdo no desenvolvimento dos seus projetos.

Flexibilidade corporativa — ocorre nas situacdes nas quais acontecem

imprevistos e o planejamento tem de ser ajustado.

Fim da filosofia do grande sucesso — todos 0s projetos tém o seu valor para a

corporacgdo, o conjunto dos projetos e a constante inovacgao é valorizada.

Tolerancia de riscos — o risco faz parte do processo de inovacao, por isso a

corporacéo incentiva e da suporte para que se possa ser intra-empreendedor.

O dinheiro paciente — os investimentos ndo séo feitos com prazo determinado

de retorno, cada projeto tem sua caracteristica e seu tempo de crescimento.

Criacdo de pequenos grupos — 0S pequenos grupos funcionam como centros

de geracado de idéias, que podem se tornar projetos intra-empreendedores
com alto grau de inovacéo.

Opcbes multiplas — dinheiro externo — se a corporagdo estiver com suas

verbas esgotadas, nada impede que seja feita uma fonte externa para o
desenvolvimento de um projeto, seja em forma de empréstimo ou de parceria

nos resultados.

O teor da obra de Pinchot (1989) € buscar a relacdo justa entre a atividade

intra-empreendedora e as formas de remunera-la, para que sempre esteja

acontecendo um ciclo de desenvolvimento dentro da empresa, e para evitar que

junto

com cada ciclo que acaba, sejam perdidas as "boas cabecas" para

headhunters. E a forma proposta para recompensar o empreendedor interno € por

meio do:
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Reconhecimento

Promocéao de cargo

Verba para mais projetos

NN

Salario maior

A recompensa é o intracapital, um orcamento que € usado a qualquer
momento para financiar a criagdo de novos empreendimentos para a corporacao.
Para os intra-empreendedores, o intracapital significa liberdade.

O intra-empreendedor vem a ser o individuo inserido dentro de uma
corporagédo e comprometido com o projeto de implantagdo de um novo produto ou
servigco na organizagdo em que trabalha, procurando o sucesso de seu projeto como
recompensa pela sua dedicacdo, a qual geralmente vem acompanhada de uma
vantagem financeira. Nesse sentido, o0 intra-empreendedor € o proéprio
empreendedor, cujo potencial € posto & prova, incumbindo-lhe também a funcéo de
empregado. Ser empreendedor e empregado também lhe fornece poderes de

decisao.

QUADRO 4 — SINTESE DA DEFINICAO DO INTRA-EMPREENDEDOR, SEGUNDO

PINCHOT

Gerentes tradicionais | Empreendedores Intra-empreendedores
tradicionais
Motivos Querem promocdes e Querem liberdade. Querem liberdade e acesso
principais outras recompensas Orientados para metas, | aos recursos da
corporativas sdo autoconfiantes e corporacéo. Orientados
tradicionais. automotivados. para metas e
Motivados pelo poder. automotivados, mas
também reagem as
recompensas e ao
reconhecimento da
corporacgao.
Acdo Delegam a acéo. Pdem a mdo na massa. | P6em a mao na massa.
Supervisédo e relatérios | Podem aborrecer os Podem saber como
levam a maior parte da | empregados, de delegar, mas quando
energia. repente fazendo o necessario, fazem o que
trabalho deles. deve ser feito.
Habilidades Geréncia profissional. Conhecem intimamente | Muito semelhantes aos
Com freqiiéncia, sé&o 0 negdcio. Mais agudez | empreendedores, mas a
formado em escola de para negocios do que situacdo exige maior
administragéo. habilidade gerencial ou | capacidade para prosperar
Ferramentas analiticas | politica. dentro da organizagéo.
abstratas, Freqlientemente Necessitam de ajuda neste
administracdo de possuem formacgéao aspecto.
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pessoas e habilidades | técnica, se em um
politicas. negocio técnico.

Podem ter sido
responsaveis por lucros
e perdas na corporacao

anterior.
Relacionamento Hierarquia como Transacdes e acordos | Transac8es dentro da
com 0s outros relacionamento basico. | como relacionamento hierarquia.

bésico.

FONTE: (PINCHOT, 1989, p. 45-47 — Adaptado.)

Os papéis fundamentais no processo do intra-empreendedorismo podem ser
observados nos estudos de Roy (1987), na busca de desenvolvimento do processo
de inovacéo. Os principais papéis encontrados incluem: (i) o inovador técnico; (ii) o
inovador empresarial; (iii) o executivo principal; e (iv) o produto campedo. Essas
categorias ndo sao mutuamente exclusivas e todas podem ser desenvolvidas nos
intra-empreendedores. Seus estudos de casos demonstraram que 0 grau de
sucesso das empresas esta relacionado ao nivel de incorporacdo dos diferentes
estilos de administracdo, sendo que o estilo administrativo melhor desenvolvido para
encorajar o intra-empreendedor potencial € a maxima autonomia operacional
cotidiana.

Stevenson & Jarillo (1990, p. 23) constroem uma ponte entre o
empreendedorismo individual e o0 corporativo ao conceituarem o0 intra-
empreendedorismo como “um processo pelo qual individuos — tanto dentro como
fora de organizacdes — perseguem oportunidades a despeito dos recursos que
controlam”. O intra-empreendedor € 0 gerente ou 0 executivo que age como se
estivesse empreendendo seu préprio negocio dentro dos limites de uma organizacao
ja estabelecida. Na mesma corrente, estda Dornelas (2003), que identifica os
empreendedores corporativos com fungfes similares as dos empreendedores, as
quais sdo focadas na criagcdo e no desenvolvimento de inovacdes e projetos, desse
modo colaborando para o0 crescimento e o0 sucesso da organizacdo. O
empreendedor corporativo (ou intra-empreendedor, empreendedor interno), o
empreendedor de start-up (aquele que cria novos negoécios) e outros tipos de
empreendedores (0s sociais, por exemplo) sédo pessoas que se destacam onde quer
que trabalhem, devido ao seu comportamento e a sua forma de aprender e se

relacionar com os ambientes nos quais estao inseridos.
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Para Filion (2004), sdo pessoas que desenvolvem uma orientacéo, ou Visao,
gue indica o que devera ser feito. O desenvolvimento e a implementacdo das visdes
sdo duas das principais caracteristicas das a¢des intra-empreendedoras.

Ha trés categorias principais de visao: visbes emergentes, visdes centrais e
visbes complementares (FILION, 2002-2004). Uma visdo central se desenvolve a
partir de visbes emergentes e sua realizacdo e evolucdo dependem de visdes
complementares. Por exemplo, empreendedores acumulardo uma variedade de
experiéncias e freqlentemente terdo varios trabalhos diferentes antes de
comecarem um negoécio baseado em um produto ou servi¢o especifico. Através dos
anos, os empreendedores desenvolverdo varias visbes emergentes — ou idéias de
produto — até que achem A idéia (ou A visdo emergente), a qual podera se tornar
uma visdo central. Uma vez estabelecida a visdo central, € necesséaria uma série de
acbes concretas, ou de visbes complementares, para fazé-la acontecer.
Normalmente, as visdes complementares tomam a forma de atividades
administrativas, como marketing, financas, administragédo da producao, sistemas de
informacgéo, administracdo de recursos humanos, e assim por diante, ou podem ser
relacionadas a qualquer outro setor da organizacdo. A relacéo entre a visao central,

as visdes emergentes e as visdes complementares € mostrada na Figura 1.

Os empreendedores podem ser descritos como visionarios, pessoas
gue focalizam a realizagdo de uma visdo central. Por outro lado,
intra-empreendedores sdo visionistas; em outras palavras, pessoas
gue desenvolvem e realizam visdes emergentes e complementares.
Em suma, intra-empreendedores identificam e, entdo, visualizam as
idéias que gostariam de realizar. Essas idéias normalmente, podem
ser classificadas como sendo diferentes da visdo central, desde que
sejam relativas a elementos que ndo sdo sempre essenciais para a
organizacdo, mas que, uma vez explorados, contribuirdo para
simplificar ou para melhorar a realizacdo da visao central. (FILION,
2004, p. 67-69).
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FIGURA 1 - RELACAO ENTRE AS VISOES NA ORGANIZACAO
EMPREENDEDORA

Visdes Emergentes Visdes Emergentes

Visao Central

Visdes Complementares Visdes Complementares VisBes Complementares

FONTE: (FILION, 2004, p. 67.)

Para Filion (2004), as organizacfes tém que estabelecer estruturas formais
que reflitam suas estruturas informais. Em organizagdes intra-empreendedoras, a
comunicacdo deve ser aberta e facil. Elas tornam-se lugares onde idéias sado
geradas. Organizagles intra-empreendedoras sdo aquelas que recompensam O
sucesso e minimizam o erro. Alguns dias de treinamento por ano, para todos os
membros da organizacédo, em afinidade com essa perspectiva, podem realmente
transformar uma organizacdo. E facil entender esse principio basico se olharmos
para as acdes empreendedoras e intra-empreendedoras como sendo resultantes de
um conjunto de visdes que emerge, evolui e muda antes que, finalmente, as visdes
sejam realizadas, apesar da realizagcdo nao ocorrer sempre do modo inicialmente
previsto.

O ambiente interno das empresas €, no entanto, caracterizado pela
abundéancia de profissionais com comportamentos mais aproximados aos dos
“classicos" gerentes e ndo dos empreendedores, conforme aponta Schumpeter
(1988, p. 55), ao distinguir aqueles que fazem "novas combinacdes” dos que

"mantém o fluxo":

a atividade empreendedora ndo se restringe ao proprietario de
empresas ou ao capitalista, mas a todos que realizam novas
combinacfes de recursos do ambiente econdmico, distinguindo-os
dos dirigentes de empresas, que tém como objetivo operar um
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negoécio estabelecido e a manter o fluxo circular da economia
operante.

A rara ocorréncia de empreendedores no ambito das organizacées pode ser
atribuida a duas possibilidades: ou os empreendedores potenciais pouco se
vinculam as organizacdes de terceiros ou sdo naturalmente expelidos pelo ambiente
burocréatico (CHISHOLM, 1987). Saber, entdo, as similitudes e diferencas entre os
comportamentos de executivos e empreendedores pode ser util para delimitar as
dificuldades e oportunidades existentes no ambiente das organizagbes, se a
pretensdo é dota-las de mais forca empreendedora. Essa questdo foi foco de
pesquisas em Bellu (1988) e Buzenitz & Barney (1997). As conclusbes a que
chegaram estdo alinhadas com o conceito de distintas visdes de mundo, motivacgdes,

atitudes e padrbes de trabalho de gerentes e de empreendedores.

Ao serem acrescentadas as visbes de Farrel (1993) e Filion (2000), nas quais
€ ressaltado o papel do empreendedor (na definicdo de contextos) e o do gerente
(na organizacdo de recursos), cabe especular se a geracdo de novos
empreendedores no amago das organizagbes ndo seria também uma tarefa de
empreendedores: a empresa produz o empreendedor que produz a empresa, numa

analogia da recursividade tipica dos sistemas complexos.

Toftoy e Chatterjee (2004) consideram que o intra-empreendedorismo é um
risco, mas tem que comecar em algum lugar — até mesmo se comega em pequenos
e lentos movimentos, em passos pequenos. Uma vez que o movimento seja iniciado,
as pessoas ficardo mais confortaveis com a idéia e sera construida a confianga nos
resultados. Assim, gradualmente, a corporacdo ficara empreendedora. Muitos
projetos incorporados evoluirdo dentro das organizacbes em processos mais
autbnomos, que envolverdo as habilidades inovadoras de todos os membros da
equipe. Os passos fundamentais de desenvolvimento de visdo, misséo, articulacao,
formacdo de equipes, plano de acéo e o aparecimento de uma necessidade de obter
um clima inovador fazem o intra-empreendedorismo acontecer.

Podemos, enfim, chegar a conclusédo de que as diferencas qualitativas entre o
intra-empreendedor e o empreendedor s&o pouco relevantes. A visdo de mundo e as
atitudes séo similares, os efeitos nos negoécios sdo equivalentes e a afericdo dos

resultados da acdo parece seguir os mesmaos critérios: visdo, inovacao, conquista de
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imagem e mercado, formacao de equipes, volume de faturamento, retorno sobre o

capital investido e crescimento corporativo.

A partir dessa constatacdo, seria 0 caso de considerar também que toda a
organizacdo que incentivar a formacdo de um ndmero maior de intra-
empreendedores pode obter indices superiores de competitividade, bem como de

resultados.

2.3. EMPREENDEDORISMO CORPORATIVO NA UNIVERSIDADE

Segundo o relatdrio Global Entrepreneurship Monitor Brasil 2000 — GEM:

Proporcionar aos individuos educacdo especifica voltada ao
empreendedorismo (treinamento nas habilidades requeridas para
converter uma oportunidade de negdécio em empreendimento de
sucesso), foi apontada, de forma consistente, como uma das
prioridades criticas, pelos especialistas entrevistados em cada um dos
21 paises ( GEM, 2000, p. 2).

Esta capacitagdo especifica empreendedora, que possui uma primeira parte que ja
vem sendo realizada, na opinido de Dornelas (2003), por entidades, escolas e
universidades brasileiras, quanto ao perfil do empreendedor, refere-se a quem é
esse individuo e como ele se comporta. Agora, a necessidade se volta para uma
segunda fase de capacitacdo empreendedora no Brasil, com a caracteristica de
possuir maior profundidade e de permitir aos potenciais empreendedores dedicar
tempo a implementacéo de seus negocios.

Em relacdo ao acesso ao empreendedorismo, Dornelas (2003) defende que
qualquer individuo pode aprender o que é ser um empreendedor de sucesso, e
constata uma realidade presente nas universidades que possuem cursos de
extensdo, pos-graduacdo e MBA'’s, que ndo determinam um foco na formacéo de
empreendedores. Deriva dai a necessidade de ofertar cursos adequados,
ministrados por professores empreendedores e que possuam base em casos reais.

O papel da universidade como catalisadora da formagdo do
empreendedorismo ganha maior relevancia com a posi¢cdo de Stevenson (2001),
quando ele afirma ser possivel desenvolver o espirito empreendedor nos individuos
aos quais forem dadas certas condicdes de aprimorar novas habilidades e

potencializar as preexistentes. Palmeira (1997) aponta como uma das causas para o
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crescimento do Empreendedorismo a existéncia de formacéo especifica nos meios
universitarios, como opcao profissional atrativa.

Goncalves (2004) alerta que o desenvolvimento do empreendedor significa
mudanca, ou seja, mover-se em direcdo a um objetivo. Todo processo de mudanca
envolve correr riscos e as pessoas precisam estar preparadas para isso. Do ponto
de vista de Goncalves (2004), a acdo empreendedora ndo se limita somente a
abertura de novos negdcios. Sendo assim, o empreendedor é agente relevante no
processo de desenvolvimento, visto que participa na formacéo académica e de redes
intra e interorganizacionais e promove a articulagdo das dimensfes econdmica,
financeira e sociocultural e pessoal. Em vista disso, o ensino do empreendedorismo
deveria ser apontado como prioridade na politica governamental de qualquer pais
que queira desenvolver inovagbes e, com isso, almeje constituir-se em uma
economia competitiva no mundo globalizado.

Como podemos verificar, as pesquisas enfocam principalmente o papel da
universidade como formadora de empreendedores, em seu papel educador, e 0
enfoque do desenvolvimento dos empreendedores internos da universidade, que
sdo os responsaveis pelo desenvolvimento de acdes inovadoras, enquanto 0s
métodos inovadores de aumento da qualidade na educacédo estdo a margem da
maioria das pesquisas. Com isso justificamos a importancia da pesquisa aqui
proposta, com vistas a contribuicdo ao campo do empreendedorismo corporativo e o

desenvolvimento do setor educacional universitario.

2.4. PRATICAS ACADEMICAS

As pessoas que administram qualquer conjunto de recursos Ssdao
administradores, gerentes ou gestores. Quase todas as pessoas independentemente
da posicdo que ocupam, ou do titulo de seus cargos, desempenham tarefas de
administracdo. Quem quer que esteja manejando recursos ou tomando decisbes
esta administrando (MAXIMINIANO, 2004).

Mas para ser empreendedor ou intra-empreendedor significa ter, acima de
tudo, a necessidade de realizar coisas novas, por em prética idéias proprias. O intra-
empreendedor tem a missdo de criar novos fluxos de producdo, segundo

Schumpeter (1988). Para Pinchot (1989), a contribuicdo dos intra-empreendedores
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estd em tomar novas idéias, ou mesmo protétipos, e transforma-los em realidades
lucrativas.

Para Coelho, Hollanda e Capella (2003), as praticas administrativas fazem
parte de uma visdo ampla dos processos administrativos empregados pelas
empresas modernas. Em seu livro sdo discutidas todas as fun¢des administrativas,
as suas teorias, 0 seu desenvolvimento e as praticas utilizadas nas instituicdes
modernas. Utilizamos esse referencial para embasar a premissa de que as praticas
académicas de planejamento, busca de oportunidades, producéo, recursos
humanos, financeiros, cientificos, humanisticos, estruturalistas, comportamentais, ou
qualquer outra corrente de pensamento que faca referéncia a praticas académicas
de administragéo, estdo ligadas a dois focos de agcao dentro das instituicdes: a
primeira se refere as préaticas académicas de manutencao e, a segunda, as praticas

académicas de inovacao. Conceitos a serem explorados nos topicos seguintes.

2.4.1. Préaticas Académicas de Manutencéo

Neste trabalho, serdo consideradas como praticas académicas de
manutencdo as acbes dos empreendedores corporativos, tomadas no periodo de
2004 a 2006, com vistas apenas a manutencao das idéias de negdcio e projetos ja
existentes e consolidados dentro da instituicdo, sendo que tais acbOes serdo
consideradas somente como um desempenho de gestdo e administracdo de
recursos em projetos criados e desenvolvidos em periodos anteriores, na instituicdo
em estudo.

A semelhanca do que Shumpeter (1988) chama de “fluxo circular”, as praticas
académicas de manutencdo sdo a repeticdo dos mesmos projetos, ano apos ano,
nos quais as mesmas agdes acabam sendo gerenciadas e resultados semelhantes

sdo colhidos.

2.4.2. Praticas Académicas de Inovacao

Ja no século XV, pesquisadores do Dicionario Oxford encontraram como

definicbes para a palavra inovacdo o significado de “fazer mudancas em algo
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estabelecido”. No século XVIII, surge a visdo de “introducdo da novidade”, e em
nossos dias “tornar algo novo” e “renovar”.

Entendemos como praticas académicas de inovacdo todas as préticas e
atividades inovadoras relacionadas ao desenvolvimento e implementacéo de idéias,
conceitos e projetos (dentro da organizagao), ou lancamento de produtos e servigos
(fora da organizacéo) que sejam novos, originais ou substancialmente aprimorados.

A medida que avancamos na era da informac&o, a parcela do orgcamento da
maioria das instituicdes destinada a pesquisa e producdo de inovacbes é cada vez
maior. Valorizar o capital investido em esforcos de inovacdo e tornar o sistema
organizacional capaz de implementar essas idéias de forma rapida e econbémica
passa a ser um dos desafios da lideranca.

Schumpeter (1988) afirma que o desenvolvimento na economia capitalista é
indissoluvelmente envolvido com o ciclo de negocios, o qual € uma consequéncia
direta do aparecimento da inovacdo, ou seja, as inovacdes fixam e mantém o motor
capitalista em movimento, proporcionando o desenvolvimento e 0 crescimento
econdmico. As grandes inovagdes sdo responsaveis por uma onda de investimentos
que caracterizam um periodo de prosperidade da economia. Esse periodo
desencadeia uma nova realidade econdmica e social, aumentando o nivel de renda
e gerando acumulacao de riqueza.

Seguindo ainda nessa linha de pensamento, para Schumpeter (1988), a
inovacdo de produtos ou processos permite que uma determinada empresa se
diferencie de seus concorrentes, fazendo com que essa empresa inovadora se
aproprie de lucros gerados a partir da sua diferenciagcdo no mercado. Dessa forma, a
busca por inovacdo deve ser permanente, pois ela € inerente ao processo de
concorréncia entre as empresas e aos principios de acumulacao de capital.

Adaptar, crescer, administrar eficientemente a rotina de uma empresa néo
significa empreender. O ponto mais importante a ser resgatado € a idéia de que
nenhuma destas atividades citadas significa inovar. Se pudéssemos imaginar como
estes dois conceitos se colocam numa linha continua, teriamos adaptacdo em um
polo e inovacdo no outro, mesmo que a adaptacdo fosse feita no sentido de
“modernizar” a produgcao ou a organizacao. Segundo Schumpeter, dada a situagéo
de concorréncia, o capitalista se adapta (constantemente) enquanto o empreendedor

inova. Competir para sobreviver ndo é empreender.
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A inovacdo € o principal tipo de vantagem competitiva que as organizacdes
buscam para sua sustentabilidade, mas a inovacdo € mais do que simplesmente
criatividade. Trata-se de criar e divulgar a utilizagdo de um novo produto, servico,
processo ou sistema, desde sua concepcdo até sua implementacdo e exploracédo
bem-sucedidas. Simplesmente ter boas idéias ndo é o ponto mais dificil no processo
de inovacdo. O verdadeiro desafio é transformar tais idéias em realidades que
tragam resultados rentaveis para a instituicdo, tarefa que exige que colaboradores
tenham atitudes e comportamentos empreendedores (PINCHOT; PELLMAN, 2004).
Por menor que seja a inovacdo, ela representard uma pequena acao intra-
empreendedora. E importante conceituarmos que partimos do principio de que a

inovagéao se aplica a diversas formas, como as apresentadas no Quadro 5.

QUADRO 5 — CONCEITUACAO DAS DIVERSAS FORMAS DE APRESENTACAO
DA INOVACAO

A criacao de novos produtos e servicos.

Melhores formas de atingir os clientes.

Formulacado de técnicas para fazer mais com menos.

Aumento da qualidade.

Reducdes na duracao do ciclo produtivo.

Novos métodos para diminuir o impacto ambiental.

Sistemas e estruturas organizacionais aperfeicoadas.

Novas abordagens para reunir e distribuir informacoes.

Melhor oferta de servicos internos.

Novas formas de participacdo de empregados e acionistas.

Qualquer outro fator que contribua para melhorar o mundo ou a instituicao.

FONTE: (PINCHOT & PELLMAN, 2004, p. 19-20.)

McDaniel (2000) aponta em sua pesquisa que, do total do produto doméstico
dos Estados Unidos, 25% das vendas atuais das companhias sdo de produtos que
foram desenvolvidos nos Ultimos cinco anos, por meio de ac¢des inovadoras. Sua
pesquisa identifica que uma industria que implementa uma tecnologia nova,
podendo até mesmo dobrar a producdo, reduzird seus custos unitarios a 85% dos

custos originais. Isso significa uma reducdo de até 15% dos custos. Dai a
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importancia do incentivo a implementacdo de idéias e projetos inovadores dentro
das instituicoes.

Para o professor Spink (2002), diretor do Programa Gestdo Publica e
Cidadania, ao analisar as experiéncias inovadoras dos estados e municipios
brasileiros, os projetos inovadores ndo devem competir um com 0 outro, mas com o
anterior. O importante é alterar aquilo que |4 estad. Trazer algo novo, repensar
abordagens ja repetidas ao longo do tempo, repensar abordagens e construir novos
desenhos institucionais, tudo isso é parte de uma administragcdo inovadora.

Vasconcelos, Paula e Junior (2004) conduziram uma pesquisa visando
identificar os pontos inovadores da gestdo educacional empreendedora de uma
Instituicdo de Ensino Superior que apresentou resultados comprovadamente
excelentes nas avaliacdes do MEC. A pesquisa indicou que as principais inovagdes
ocorrem: a) na elaboracéo das estratégias; b) no estimulo ao aluno para uma atitude
de pesquisa cientifica; c) na sistematizacdo da aprendizagem; d) na integracao
docente ao meio ambiente local/regional; e) na integracéo vertical/horizontal das
disciplinas. Observou-se na pesquisa que as estratégias sao elaboradas de forma
coletiva, sendo a missdo compreendida por todos os professores. Igualmente, ficou
destacado que a Instituicdo era incentivadora da pratica da pesquisa cientifica. Por
meio desse estudo, é possivel concluir que o ambiente, a integracdo coletiva e 0s
incentivos organizacionais sdo os diferenciais na producdo de inovacbes em uma
instituicdo de ensino.

Souza (2005), em um recente estudo revisional, procurou identificar na
literatura caracteristicas empreendedoras capazes de promover o desenvolvimento
de pequenas empresas, categoria fundamental da vida econdmica e social das
nacdes. A autora analisou o conteido dos textos e obras consultadas, bem como a
representacdo social que os diferentes autores estudados fazem do fendmeno
empreendedorismo. Nesse estudo foram analisadas 16 publicacdes e identificadas
as principais caracteristicas necesséarias aos empreendedores: inovar, buscar
oportunidades, correr riscos, criatividade, lideranca e iniciativa foram as principais
caracteristicas encontradas nos textos, sendo que a Unica citada por todos os
autores pesquisados é a inovagdo. Na visdo deles, o empreendedor é visto como
motor do sistema econdmico, percebendo a esséncia do empreendedorismo no
aproveitamento de novas oportunidades de  negoécios, associando

empreendedorismo a inovacao.
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2.5. FORMAS ORGANIZACIONAIS

As duas ultimas décadas representam, tanto para os estudos, quanto para a
pratica administrativa nas organizacbes formais, um periodo significativo de
discussbes, controvérsias e questionamentos a respeito de paradigmas e modelos
estabelecidos.

As novas formas organizacionais vém sendo visualizadas basicamente de
duas maneiras. A primeira, como representacao de uma légica de acédo diferente da
instrumental e que é tipica do modelo modernista de organizacdo. Coerente com a
proposta pds-modernista, ou com a teoria critica na andlise organizacional, vem
tratando o tema como a manifestacdo de diferentes formas de se entender as
organizagfes contemporéneas, propria da diversidade que caracteriza a sociedade
em diferentes contextos. A segunda maneira, como simples aperfeicoamento da
abordagem contingencial da administracao. Esta, propria do projeto modernista de
organizacado, procura discutir as novas alternativas organizacionais em face de um
ambiente considerado altamente turbulento e competitivo, com a preocupacao de
desenhar o melhor arranjo organizacional, de modo a alcancar maior efetividade
(DELLAGNELO e MACHADO-DA-SILVA, 2000).

Clegg (1990) desenvolve o argumento de que comegcam a surgir,
principalmente a partir da década de 80, formas organizacionais diferentes e que
guestionam o modelo burocratico como a maneira mais eficiente para a organizacao
do trabalho.

Observando o contraponto de organizacbes modernas e pos-modernas,
caracterizando-se as primeiras pela rigidez, mercado de massa, determinismo
tecnoldgico, diferenciacdo e desqualificacdo nos cargos, por exemplo; enquanto as
segundas caracterizam-se por flexibilidade, mercados segmentados, tecnologias
multifuncionais e cargos gerais de-diferenciados. As relacbes de trabalho
predominantemente construidas dentro do discurso do determinismo do tamanho
como variavel contingencial cedem espaco a novas formas mais fragmentadas,
como a subcontratacdo e as redes organizacionais.

A partir dessas caracterizagbes, sdo enfocados para analise dois tipos de
organizagfes que, a partir de agora, sdo denominadas de organizagéo burocratica e

organizacdo empreendedoristica, as quais sao conceituadas a seguir.
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2.5.1. Organizacao Burocratica

Inicialmente, Clegg (1990) observa que as organizac¢des burocraticas, em seu
modelo mais eficiente, apresentado para a organizagao do trabalho, caracterizam-se
pela rigidez, objetivo central de producdo para o mercado de massa, determinismo
tecnoldgico, diferenciacéo e desqualificacdo dos cargos.

Lopes e Torres (1995) evidenciam as praticas das organizagcfes burocraticas
mais utilizadas na década de 80 e 90, as quais se preocupavam muito com a
estrutura, cortes de custos, enxugamento de pessoal e produ¢cdo em um grau
maéaximo de eficiéncia.

Para Goncgalves (1997), as organizagfes tradicionais burocraticas foram
projetadas com base em pressupostos antigos, como a constancia e regularidade do
ambiente externo, que permitiam a empresa isolar-se dentro de suas fronteiras e
também permitiam que ela produzisse tudo o que fosse possivel a custos inferiores
aos de um fornecedor externo. Hierarquia, especializagao por fungdes, unidades de
comando, pagamento proporcional a posi¢do hierarquica, periodos operacionais
anuais e amplitude de controle sdo as diretrizes gerais basicas que orientam o
desenho das organiza¢des burocraticas.

Ainda dentro do escopo da administracdo burocrética, a gestdo dos vinculos
contratuais é explorada no estudo de Fernandes e Carvalho Neto (2005), no qual
podemos também encontrar a conceituacdo do modelo burocratico de Ford,
caracterizado pelo controle, centralizacdo e hierarquizacdo, além de vinculos de
trabalho com rigido controle de tempo e horario. Nesse modelo, as empresas atuam
de uma forma isolada, com fronteiras nitidas, sem possibilidades de aliancas ou

parcerias e com dificil acesso a novos mercados.

2.5.2. Organizacdo Empreendedoristica

Clegg (1990) conceitua a organizagdo moderna a partir de alguns
pressupostos que se caracterizam por flexibilidade, mercados segmentados,
tecnologias multifuncionais e cargos gerais de-diferenciados. As relagdes de trabalho

predominantemente construidas dentro do discurso do determinismo do tamanho,
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como variavel contingencial, cedem espaco a novas formas mais fragmentadas,
como a subcontratacdo e as redes organizacionais.

A organizacdo que emerge proporcionara uma maneira diferente de se
encarar as novas realidades que estédo por vir (se € que ja ndo chegaram). A tbnica é
ter pessoas inteligentes produzindo trabalhos inteligentes e a remuneragcao passa a
ter a dimenséo dos resultados e da variabilidade. O profissional passa a ser visto
como socio da organizagdo e seu sucesso financeiro serd o reflexo do grau de
empenho, criatividade, conhecimento e capacidade de realizar trabalhos em grupo.
A lideranca de idéias — ndo de personalidade, a inovacao, a rapidez de resposta e a
capacidade de reorganizar sdo fundamentais. A organizacao inteligente € aquela
gue aprende em todos o0s niveis, sendo mais flexivel em seus processos
administrativos (LOPES e TORRES, 1995).

O projeto moderno de organizacdo, segundo Goncalves (1997), €
caracterizado a partir da incorporacao de principios adequados a tecnologia e ao
estilo gerencial contemporaneos. Entre esses novos principios, temos a alocacéo de
recursos em tempo real, o da comunicagcdo ponto a ponto, o da organizacdo do
trabalho em equipes e projetos, o da avaliacdo de desempenho por resultados e o
das fronteiras organicas.

Birley e Muzyka (2001) evidenciam o conceito de empresa empreendedora a
partir da formacao de equipes que desenvolvam confianca e respeito mutuos e que
sejam capazes de gerenciar projetos complexos. Essas empresas devem ter outras
empresas como parceiras para o desenvolvimento de projetos, sabendo
recompensar e motivar seus lideres no desempenho dessas atividades. Eles
enumeram ainda algumas acdes para a empresa ser empreendedora, como: um
gerenciamento eficaz das inovacdes, proporcionar oportunidades e liberdade de
acdo, encorajamento a experimentacdo, recompensar 0 sucesso, saber liberar o
empreendedorismo dentro da organizacédo e definir o risco de forma diferente e
captando intra-empreendedores que tomem decisbes-chave sobre 0s recursos,
administradores do topo da organizacdo possam ser treinadores dos intra-
empreendedores, apoiando e recompensando 0s projetos inovadores.

Por sua vez, Angelo (2003) percebe em sua pesquisa que uma empresa, para
ser empreendedora, deve ultrapassar a visao Unica do planejamento convencional
de orcamento e do controle dos fluxos de producéo e caixa. Lidar com empresas

empreendedoras exige mais que isso. Liderancas empreendedoras devem ser
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capazes de redirecionar e realinhar constantemente recursos e pessoas,
reconhecendo minimas modificacbes nos cenarios, a fim de ser possivel corrigir
rotas e periodicamente reavaliar metas. E fundamental que as responsabilidades
sejam partilhadas, que informacdes sejam difundidas, que atribuicbes sejam
intercambiadas e que a horizontalidade permita maior flexibilidade nos processos
decisérios. Empresas sadias evitam a politicagem e patrocinam o jogo limpo com
foco na capacitagdo permanente, e percebem que mesmo pequenos talentos podem
ser desenvolvidos e ampliados, a fim de gerar futuros negdcios e inovacoes.
Liderancas empreendedoras flexiveis devem aprimorar-se no estudo do
comportamento humano e da linguagem, de modo a reconhecer as mdltiplas
possibilidades no processo de interagdo construtiva com os intra-empreendedores. A
partir disso, o autor propde um quadro referencial de caracteristicas encontradas nas

empresas empreendedoras:

QUADRO 6 — CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS EMPREENDEDORAS

Hierarquias reduzidas e horizontalidade.

Acesso pleno a informagéo.

Equipes multifuncionais com competéncias diferenciadas.

Fundos para pesquisa, desenvolvimento e criacao.

Processos de difusdo permanente do conhecimento.

Politica interna capaz de evidenciar o interesse pela inovacéao.

Premiac&o aos inovadores, ndo so por resultados, mas pelo esforco e empenho.

Relac&o de intimidade com clientes e consumidores finais.

Promocdes que potencializem a atuacdo dos intra-empreendedores com mais

autonomia, nas areas pelas quais eles mantém mais interesse.

FONTE: (ANGELO, 2003, p. 93-94.)

De acordo com Pellman e Pinchot (2004), na empresa empreendedora, 0s
empregados sdo na sua maioria profissionais do conhecimento, cujos
administradores sdo mais flexiveis. Nesse ambiente, os empregados tém mais
liberdade e também mais responsabilidade, principalmente quando se tornam

responsaveis em adicionar valor e conhecimento a projetos na organiza¢ao. Equipes
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intra-empreendedoras continuamente desenvolvem projetos inovadores que
manterdo a organizacao valorizada e competitiva. Como resultado disso, € criado um
ambiente com grande capacidade de aprendizagem. Assim como o cérebro aprende
ao formar novas conexdes entre as células nervosas, as empresas aprendem por
meio de novos relacionamentos estabelecidos entre individuos e equipes. Nesse
padrdo, € importante nutrir os conceitos de liberdade, flexibilidade e desafio, e no
qual a hierarquizagdo fiqgue em segundo plano e as pessoas e equipes sejam
valorizadas e possam desenvolver projetos inovadores.

Para Fernandes e Carvalho Neto (2005), o novo modelo de organizacao
empreendedora se faz a partir do aumento da capacidade de inovacao, valorizacao
da capacidade de adaptacdo rapida as continuas transformacdes de mercado,
modelos mais horizontalizados e estruturas que atuem em rede, com flexibilizacao
da remuneracdo, da jornada de trabalho e do contrato de trabalho. Tudo isso
passando por uma evolugcéo nos aspectos de gestdo de pessoas, principalmente nos
aspectos relativos a cooperagdo, ao comprometimento, a confianca, ao

compartilhamento da aprendizagem e a autonomia.

2.6. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS UNIVERSIDADES

As universidades, de acordo com os estudos de Cecilio (2001), possuem
caracteristicas singulares que as diferenciam das organizagcdes propostas no
paradigma parsoniano/weberiano, no qual se assemelham a uma piramide. Elas sao
vistas a partir de uma cultura organizacional Unica, com valores e pressupostos que
influenciam em seu ambiente interno. S&o organizacdes que se caracterizam por
atividades complexas, muitas vezes conflitivas e fragmentadas. Porém, ndo se pode
negar que dentro desse ambiente haja a existéncia de uma logica burocratica.

A partir da reforma universitaria de 1968, na qual foi abolido o poder dos
catedraticos, os departamentos foram estabelecidos e a responsabilidade pelos
curriculos foi atribuida a um 6rgdo central. Iniciou-se um processo de
descentralizacdo do poder, mas, como consequéncia légica, houve maior
burocratizagcdo nos processos.

Considerando essa estrutura complexa das universidades, Hardy e Fachim

(1996) conduziram varios estudos em universidades publicas e privadas, 0s quais



41

apontaram a existéncia de algumas caracteristicas administrativas. Com isso, eles

constroem uma tipologia composta por seis configuragbes, que propiciam melhor

compreensao da riqueza e da diversidade dos ambientes universitarios, permitindo

gue as instituicdes sejam comparadas entre si. No quadro sete sdo apresentadas as

tipologias propostas.

QUADRO 7 — CONFIGURACOES UNIVERSITARIAS

Configuracao Poder Objetivos Meios Controle Mudanca Politica
via
Estrutura simples centralizado no lider crescimento visao poder a partir sim! mas o lider
empreendedora do do lider pode suprimi-la
empreendedor
Burocracia centralizado realizacédo visdo a partir nao! a visdo do
Carismatica no lider e recuperacgéo empreendedora carisma do lider lider
e ideologia é compartilhada
Burocracia descentralizado desenvolvimento normas socializagé@o a partir depende!
Profissional profissional profissionais dos
profissionais
*Missionaria disperso e exceléncia interesse normas a partir do ndo! a visdo é
compartilhado comum compartilhadas consenso comum
*Politica descentralizado aquisicéo interesse a partir sim! entre
(p/ 0s grupos de recursos proprio uso do poder da politica 0s grupos de
de interesse) interesse
*Anarquia disperso ambiguo desinteresse nenhum por acaso possivelmente!
Organizada e ineficaz mas sem efeito
*Tecnocratica centralizado otimizagdo andlise racionalidade a partir possivelmente!
nos substantiva da andlise contra os
tecnocratas racional tecnocratas
Burocracia centralizado eficiéncia burocracia autoridade a partir possivelmente!
Mecanizada na tradicional do contra o centro
administracdo planejamento
central
Adhocracia centralizado inovagao resolugéo alocagéo a partir do Sim!
e de problemas de recursos centro pelos recursos
descentralizado e dos
nos especialistas
especialistas
Forma descentralizado crescer diversificacéo politicas- a partir dos sim! entre as
Divisional nos gerentes em ambito centrais gerentes divisdes
de divisdo de diviséo e o centro

FONTE: (HARDY e FACHIN, 1996.)

A partir da identificacdo das caracteristicas administrativas, podemos avaliar

com maior propriedade o processo de tomada de decisdo, pois € por meio desse

processo que as instituicbes sao estruturadas e encaminham seus processos

politicos para a obteng&o de apoio as decisdes a serem tomadas.

O processo decisorio no ambito de uma Universidade sera utilizado nesse

estudo como base na tipologia proposta por Hardy e Fachin (1996) em seu livro
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Gestao Estratégica na Universidade Brasileira — teoria e casos, no qual expuseram
um minucioso trabalho sobre processos decisérios e processos estratégicos, com
aplicacdo a realidade das Universidades brasileiras.

Para eles, desde os anos 70, a maioria das pesquisas tém-se baseado em
quatro modelos: i) o burocréatico, com uma referéncia a uma forma profissional de
burocracia na qual se combinam caracteristicas burocréaticas (fundadas em Weber)
com autonomia profissional e descentralizacdo; ii) o modelo colegial (scholars) que
se refere ao modelo consensual; iii) o modelo politico, com énfase no dissenso, no
conflito e na negociacdo entre os grupos de interesse; iv) e, por fim, 0 modelo da
“lata de lixo” (garbage can), segundo o qual as universidades sdo concebidas como
“anarquias organizadas” e os comportamentos administrativos ndo tém um propésito
definido. Mais recentemente, as pesquisas tém caminhado para a utilizacdo de
modelos mistos com a ocorréncia de mais de um tipo de processo decisorio em uma

mesma instituicao.

e A Burocracia

7z

Este modelo é tratado sob o prisma da estrutura organizacional e o
argumento € o de que nas universidades podem ser encontradas caracteristicas da
burocracia weberiana coexistindo com caracteristicas académicas ou profissionais.
Com relagdo as caracteristicas burocraticas, encontram-se presentes nas
Universidades: a coordenacao pela divisdo do trabalho, atividades padronizadas,
critérios impessoais, hierarquia administrativa, regras e regulamentos formais.
Porém, ha outras caracteristicas que nao se aplicam as Universidades, tais como:
supervisao direta, regras operacionais detalhadas e alto grau de centralizacgéo.

Com relacdo as caracteristicas profissionais, diz-se que ha uma autonomia,
que sdo os valores profissionais que guiam, motivam e controlam os membros da
organizacado, tornando possivel uma espécie de “autogoverno”, e as subunidades
séo frouxamente articuladas entre si.

Nas universidades, esses dois tipos de organizacdo — burocratica e
profissional — coexistem, principalmente quando se trata dos docentes (a estrutura
profissional) e da equipe de apoio administrativo (a estrutura burocratica).

A Dburocracia profissional caracteriza-se pelo poder descentralizado. A

mudanca € iniciada pelos profissionais em direcdo ao objetivo de desenvolvimento
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do profissional e na qual o controle é alcancado pela socializacdo dos profissionais

em seu processo de treinamento.

e A Colegialidade

Este modelo € processual e apresenta duas caracteristicas principais: i) a
idéia de uma comunidade de letrados (scholars), na qual decidir € uma questdo de
consenso; e ii) a idéia de autoridade profissional, baseada na competéncia e ndo na
posicdo. Apresenta uma estrutura descentralizada e um processo decisério

consensual.

e Modelo Politico

Desenvolvido por Baldridge, o modelo politico no contexto da administracao
universitaria também € processual. A organizacdo € vista como um sistema politico,

com lutas por poder, competicao por recursos escassos € interesses conflitantes.

e A Anarquia Organizada

E o chamado modelo da “lata de lixo” (garbage can), proposto por Cohen e
March. Também se refere aos processos decisorios e demonstra o qudo complexo e
ambiguo é este processo. Segundo esse modelo, a organizacdo € uma anarquia
caracterizada pelo comportamento administrativo ndo-proposital dos decisores e 0s
objetivos sdo definidos no decorrer do processo. As decisdes nédo sdo tomadas
intencionalmente, mas séo determinadas por auséncia de acao ou por acidente.

Para Hardy e Fachin (1996), ap0s a analise das varias configuracdes que
podem ser utilizadas para descrever os processos decisorios, a “burocracia
profissional” parece ser o alicerce principal utilizado para descrever as
universidades, devido a particular combinacédo que faz dos mecanismos burocraticos
tradicionais, com formas extremamente autbnomas de atuacdo de seus
profissionais, compromissados e com adesdo mais expressiva aos valores

profissionais do que aos objetivos organizacionais.
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2.7. REFERENCIAL ANALITICO/TEORICO ADOTADO

Apds revisdo das estruturas tedricas em todas as areas de acéo do estudo de
caso proposto, faz-se necessario delimitar quais 0os conceitos e autores serviram de
modelo tedrico e foram adotados para analise dos dados e comparacdo com a
realidade observada.

Acreditando que os empreendedores sdo 0s sujeitos que criam e administram
novos negoécios, que tém a necessidade de realizacdo de novos projetos e
inovacdes, com a consciéncia de que assumirdo riscos para transformar sua visao
em realidade, a partir de um processo complexo que envolve diversidade e
incerteza, mas pressupde a existéncia de um papel a ser desempenhado e que
pode, portanto, ser aprendido (GARTNER, 1998).

Ampliando o campo de estudo do empreendedorismo, 0s empreendedores
internos ja sdo observados desde os antigos tedricos, denominados posteriormente
como intra-empreendedores ou empreendedores corporativos, atores essenciais
para o processo fundamental do desenvolvimento econdémico.

O conceito de intra-empreendedor aborda a necessidade das grandes
empresas em atuar com a agilidade de uma pequena empresa, mas com a forca de
uma grande, sendo para isso necessario o poder inovador e a iniciativa do intra-
empreendedor. Os intra-empreendedores, assim como os empreendedores, ndo sao
necessariamente inventores de novos produtos ou servigcos. Sua contribuicdo esta
em tomar novas idéias, ou mesmo protétipos, e transforma-los em realidades
lucrativas. Os intra-empreendedores passam muito tempo construindo e testando
seus modelos mentais. Esta capacidade de visualizar os passos desde a idéia até a
realizacdo € um dos talentos basicos do intra-empreendedorismo e é possivel
aprendé-lo. O intra-empreendedor € gerente geral de um negécio que ainda nao
existe. Os intra-empreendedores sdo naturalmente orientados para a agao.

Sao assumidos como autores principais na estrutura teérica para analise
Schumpeter (1988), Pinchot (1989), Ross & Darab (1986), Roy (1987), Stevenson &
Jarillo (1990), Cunningham & Lischeron (1991), Dornelas (2003), Filion (2004),
Toftoy & Chatterjee (2004).

As préticas académicas de manutencdo, as acbes dos empreendedores e

empreendedores corporativos com vistas apenas a manutencdo das idéias de
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negbcio e projetos ja existentes e consolidadas dentro da instituicdo. E assumido
como autor principal na estrutura teérica para analise Schumpeter (1988).

As praticas académicas de inovagdo sdo todas as praticas e atividades
inovadoras relacionadas ao desenvolvimento e a implementacdo de idéias,
conceitos e projetos (dentro da organizacdo) ou lancamento de produtos e servigos
(fora da organizacdo) — que sejam novos, originais ou substancialmente
aprimorados.

Sado assumidos como autores principais na estrutura teérica para analise,
Schumpeter (1988), Pinchot e Pellman (2004), McDaniel (2000), Vasconcelos, Paula
e Junior (2004).

As organizacdes burocréaticas caracterizam-se pela rigidez, objetivo central de
producdo para o mercado de massa, determinismo tecnoldgico, diferenciacdo e
desqualificacdo nos cargos. Preocupadas apenas com a estrutura, com cortes de
custos, enxugamento de pessoal e produ¢cdo em um grau maximo de eficiéncia, as
organizaces tradicionais burocréticas foram projetadas com base em pressupostos
antigos, como a constancia e a regularidade do ambiente externo, que permitiam a
empresa isolar-se dentro de suas fronteiras e também permitiam que ela produzisse
tudo o que fosse possivel a custos inferiores aos de um fornecedor externo.

Serdo assumidos como autores principais na estrutura tedrica para analise
Clegg (1990), Lopes & Torres (1995), Gongalves (1997), Fernandes & Carvalho Neto
(2005).

As universidades possuem caracteristicas singulares que as diferenciam das
organizagfes. Elas sdo vistas a partir de uma cultura organizacional Unica, com
valores e pressupostos que influenciam em seu ambiente interno. S&0 organizac¢des
que se caracterizam por atividades complexas, muitas vezes conflitivas e
fragmentadas. Para compreender 0os processos decisorios e processos estratégicos
com aplicacdo a realidade das Universidades brasileiras, adotam-se como autores
principais na estrutura tedrica para andlise Cecilio (2001), Hardy e Fachim (1996).

Finalizando, busca-se a conceituacdo do modelo de organizacao
empreendedoristica, que se faz a partir do aumento da capacidade de inovacao
corporativa com modelos horizontalizados, responsabilidades partilhadas, processos
decisorios flexiveis, com fundos para desenvolvimento e criacdo de novos projetos,
capacitacdo permanente de seus intra-empreendedores e facil acesso a informacao

por parte dos intra-empreendedores e equipes multifuncionais.
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Sdo assumidos como autores principais na estrutura tedrica para analise
Pinchot (1989), Filion (1999), Ross & Darab (1986), Roy (1987), Filion (2004), Farrel
(1993), Toftoy & Chatterjee (2004), Clegg (1990), Lopes & Torres (1995), Gongalves
(1997), Birley & Muzyka (2001), Angelo (2003), Pellman & Pinchot (2004),
Fernandes & Carvalho Neto (2005).

2.8. RELACAO ENTRE INTRA-EMPREENDEDORISMO E INOVACAO

Para melhor perceber a pratica do intra-empreendedorismo, um dos caminhos
é olhar o desenvolvimento das inovag¢des nas institui¢cdes.

Desde Schumpeter (1988), onde introduzir o novo era essencial no processo
empreendedor, a maioria dos autores relacionados nesse estudo, como Drucker
(1987), Hornaday (1982), Meredith, Nelson & Neck (1982), Timmons (1978), Filion
(1999), Gartner (1990), Cunningham & Lischeron (1991), Gartner (1988), Rickards e
Moger (2000), Ross e Darab (1986), Pinchot (1989), Roy (1987), Dornelas (2003),
Toftoy e Chatterjee (2004), Gongalves (2004), Pinchot e Pellman (2004), McDaniel
(2000), Vasconcelos, Paula e Junior (2004), culminando com o estudo da professora
Souza (2004), demonstra que dentre todas as caracteristicas capazes de promover
o desenvolvimento nas organizagdes, a Unica citada por todos o0s autores
pesquisados € a inovacgao.

Existe, no entanto, uma diferenca entre criador e inovador, como aponta
Pinchot (1989), que relaciona os intra-empreendedores ao processo de inovagao
nas organizacdes. O criador é aquele que imagina e inventa, e o0 inovador aquele
que toma novas idéias e, com capacidade, transforma em algo pratico e de valor
para a organizacao.

Essa relacdo aponta que, ao se identificar praticas académicas inovadoras na
instituicdo, estdo sendo identificados conseqientemente agcbes e comportamentos

intra-empreendedores dos coordenadores de curso.
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3. METODOLOGIA

Considerando-se que um trabalho cientifico deve orientar-se em
procedimentos metodoldgicos adequados, além de uma forte sustentacao tedrico-
empirica, de modo que possa tratar os fendmenos estudados de forma consistente e
coerente, segue-se, entdo, o delineamento metodoldgico necessario para formar a
base de sustentacdo empirica da pesquisa, coerente com as estruturas teoricas e 0
tipo de fenbmeno a ser analisado.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1. Perguntas da Pesquisa

Considerando-se que os intra-empreendedores sao agentes fundamentais no
processo de desenvolvimento das praticas académicas de inovacdo, capazes de
minimizar estruturas, por vezes burocratizadas, aprendendo e ampliando sua visao
ao longo do desenvolvimento de seus projetos, e a empresa como detentora de
caracteristicas empreendedoristicas, capaz de criar um ambiente acolhedor para o
desenvolvimento das acles e relagdes inovadoras, faz-se essencial responder as

seguintes perguntas:

e Quais sdo os discursos corporativos oficiais existentes sobre o papel da
inovacdo no desenvolvimento da instituicio em relacdo as praticas

académicas no periodo de 2004 a 2006?

e Quais foram as praticas académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a
20067

e Quais sdo as “coeréncias” e ‘“incoeréncias” verificadas entre o discurso
organizacional oficial e as praticas académicas desenvolvidas no periodo de
2004 a 20067

e Qual é o grau de inovacgao percebido por outras IES das praticas académicas
consideradas inovadoras no UnicenP no periodo de 2004 a 20067
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e Quais as concepcbes e acdes intra-empreendedoras desenvolvidas pelos

coordenadores de curso no periodo de 2004 a 2006?

3.1.2 Categorias Analiticas do Estudo

Para orientar o processo de busca de respostas as perguntas da pesquisa,

elaborou-se o0 seguinte quadro com as categorias analiticas do estudo:

QUADRO 8 - CATEGORIAS ANALITICAS DO ESTUDO

Categoria

Analitica

Descricao da Categoria

Fontes

Empiricas

Intra-empreendedores

— Atores essenciais no desenvolvimento
econdmico (SCHUMPETER, 1988).

— Pessoas que trazem para a corporacao a
cultura do espirito de inovagéo (ROSS e
DARAB, 1986).

— Forte relagcao com a criacé@o de atividades que
minimizam os efeitos estruturais (ROSS e
DARAB, 1986).

— Forte relacdo com os sistemas de
encorajamento da inovacdo (ROSS e DARAB,
1986).

— Estilo de comportamento que transcende a
burocracia (ROSS e DARAB, 1986).

— Estilo de comportamento que encoraja outros
intra-empreendedores (ROSS e DARAB, 1986).
— Contribuicdo em tornar novas idéias e
prototipos e transforma-los em realidades
lucrativas (PINCHOT, 1989).

— Capacidade de visualizacdo dos passos desde
a idéia até a sua realizagédo (PINCHOT, 1989),
— Orientagéo para a acéo (PINCHOT, 1989).

— Sua relacdo com a tecnologia de pesquisas e
desenvolvimento (PINCHOT, 1989).

— Sua relagao com 0 orgcamento proposto e o
risco (PINCHOT, 1989).

Trés Coordenadores
de Curso do UnicenP,
um de cada area de
conhecimento.

— Ciéncias humanas e
sociais aplicadas.
Curso de Jornalismo.
— Ciéncias exatas e da
tecnologia.

Curso de Engenharia
Civil.

— Ciéncias bioldgicas e
da salde.

Curso de Educagéo

Fisica.
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— Sua relacgéo formal e informal com a equipe
intra-empreendedora em compartilhar suas
visBes (PINCHOT, 1989).

— Sua relacdo com a visao inicial de um novo
projeto (sozinho) (PINCHOT, 1989).

— Sua relagdo com a sua remuneragado por meio
do: Reconhecimento, Promocéo, Verbas para
outros projetos e Salario (PINCHOT, 1989).

— O intracapital como fonte de liberdade intra-
empreendedora (PINCHOT, 1989).

— Sua relacdo com a hierarquia por meio de
maxima autonomia operacional para melhor
produtividade (ROY, 1987).

— Busca de oportunidades a despeito do
discurso e recursos organizacionais
(STEVENSON & JARILLO, 1990, p. 23).

— Agueles que relinem recursos para promover
a inovacao (CUNNINGHAM e LISCHERON,
1991).

— Atua como se fosse dono do negdcio
(STEVENSON & JARILLO, 1990, p. 23).

— Relacionados a criagdo de novos negocios
(DORNELAS, 2003).

— Séao pessoas de destaque onde trabalham
(DORNELAS, 2003).

— Trabalham com uma visdo que indica o que
devera ser feito (FILION, 2004).

— Seus projetos contribuem a realizacédo da
visdo central da organizacdo (FILION, 2004).

— Promovedor de um clima inovador (TOFTOY e
CHATTERJEE, 2004).

— Assume riscos para transformar sua visdo em
realidade, a partir de um processo complexo que
envolve a diversidade e a incerteza, papel que
pode ser aprendido (GARTNER, 1998).

Empresa
Burocratica

— Caracterizam-se pela rigidez, objetivo central
de producédo para o mercado de massa,
determinismo tecnoldégico, diferenciagéo e
desqualificacédo nos cargos (CLEGG, 1990).

Site da universidade.
Documentos da
universidade.

Discurso dos
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— Preocupacéo com a estrutura, corte de custos,
enxugamento de pessoal e produgdo em grau
méaximo de eficiéncia (LOPES e TORRES,
1995).

— Isolada dentro de suas fronteiras
(GONCALVES, 1997).

— Unidades especializadas, estanques,
hierarquizadas e controladas (GONCALVES,
1997).

— Sao controladoras e centralizadoras com
vinculos de trabalho rigidos (FERNANDES e
CARVALHO NETO, 2005).

administradores e
intra-empreendedores.
Relatérios
administrativos.
Periédicos

especializados.

Empresa

Empreendedoristica

— Atua com a agilidade de uma pequena
empresa e com a forca de uma grande
(PINCHOT, 1989).

— Que cria um ambiente empreendedoristico
(FILION, 1999, p.12).

— Adota uma cultura de encorajamento para
inovacado (ROSS e DARAB, 1986).

— Desenvolve uma estrutura destinada a
pesquisa e ao desenvolvimento (PINCHOT,
1989).

— Utilizacéo do marketing corporativo para
impulsionar os projetos intra-empreendedores
(PINCHOT, 1989).

— Alocacéo de capital especifico (intracapital)
para projetos intra-empreendedores (PINCHOT,
1989).

— Cria uma estrutura de recursos humanos para
formar boas equipes (PINCHOT, 1989).

— Busca uma relacéo justa para recompensar e
remunerar os intra-empreendedores (PINCHOT,
1989).

— Encoraja o intra-empreendedorismo com
maior autonomia operacional (ROY, 1987).

— Estruturas formais que refletem suas
estruturas informais (FILION, 2004).

— Comunicagéo aberta e facil (FILION, 2004).

— Lugar onde as idéias séo geradas (FILION,

Site da universidade.
Documentos da
universidade.

Discurso dos
administradores e
intra-empreendedores.
Relatérios
administrativos.
Periédicos

especializados.
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2004).

— Recompensam o0 sucesso e minimizam o erro
(FILION, 2004).

— Treinamento constante (FILION, 2004).

— Cria um ambiente acolhedor das idéias e
vis@es do intra-empreendedores (FILION, 2004).
— A empresa que desenvolve o intra-
empreendedor para se desenvolver (FARREL,
1993) e (FILION, 2004).

— Desenvolvem processos mais autbnomos
(TOFTOY e CHATTERJEE, 2004).

— Proporciona maior flexibilidade, mercados
segmentados, tecnologias multifuncionais e
cargos de-diferenciados (CLEGG, 1990).

— Contam com pessoas inteligentes produzindo
trabalhos inteligentes (LOPES e TORRES,
1995).

— O profissional passa a ser visto como sécio
(LOPES e TORRES, 1995).

— Aprende em todos o0s niveis sendo mais
flexivel em seus processos produtivos (LOPES e
TORRES, 1995).

— A devida incorporagéo de principios
adequados a tecnologia e ao estilo gerencial
contemporéaneo (GONCALVES, 1997).

— Formam equipes que desenvolvem confianca
e sdo capazes de administrar projetos
complexos (BIRLEY e MUZYKA, 2001).

— Sabem motivar e recompensar (BIRLEY e
MUZYKA, 2001).

— Tem administradores que séo treinadores de
intra-empreendedores (BIRLEY e MUZYKA,
2001).

— S&o capazes de redirecionar e realinhar
constantemente recursos e pessoas (ANGELO,
2003).

— Responsabilidades s&o partilhadas (ANGELO,
2003).

— Maior flexibilidade nos processos decisorios
(Angelo, 2003).
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— Evitam politicagem e patrocinam o jogo limpo
com foco na capacitacdo permanente
(ANGELO, 2003).

— Percebem pequenos talentos a fim de
desenvolvé-los e amplia-los (ANGELO, 2003).
— Empregados séo na sua maioria profissionais
do conhecimento, cujos administradores sédo
mais flexiveis (PELLMAN & PINCHOT, 2004).

— Proporciona um ambiente com maior
liberdade, flexibilidade e desafio (PELLMAN &
PINCHOT, 2004).

— Boa gestéo de pessoas nos aspectos relativos
a cooperacao, comprometimento, confianca,
compartilhamento da aprendizagem e
autonomia (FERNANDES e CARVALHO NETO,
2005).

Praticas Académicas

de Manutencéo

Sao as a¢Bes dos empreendedores e intra-
empreendedores, tomadas com vistas apenas a
manutencédo das idéias de negécio e projetos ja
existentes e consolidadas dentro da instituicdo.
— As préaticas de manutencdo sdo a repeticao
dos mesmos projetos ao longo dos anos, ou o
“Fluxo Circular’ (SCHUMPETER, 1988).

Site da universidade.
Documentos da
universidade.

Discurso dos
administradores e
intra-empreendedores.
Relatérios
administrativos.
Periddicos

especializados.

Préaticas Académicas

de Inovagéo

Sao todas as praticas e atividades inovadoras
relacionadas ao desenvolvimento e a
implementacao de idéias, conceitos e projetos
(dentro da organizag&o) ou lancamento de
produtos e servigos (fora da organizagdo) — que
sejam novos, originais ou substancialmente
aprimorados.

— Inovacdes fixam e mantém o motor capitalista
em movimento, proporcionando o
desenvolvimento e crescimento econémico
(SCHUMPETER, 1988).

— As inovagfes aumentam o nivel de renda

Site da universidade.
Documentos da
universidade.

Discurso dos
administradores e
intra-empreendedores.
Relatérios
administrativos.
Periédicos

especializados.
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(SCHUMPETER, 1988).

— Pela inovacéo se consegue uma diferenciagao
em relacdo aos concorrentes (SCHUMPETER,
1988).

— Inovacao é o principal tipo de vantagem
competitiva (PINCHOT & PELLMAN, 2004).

— A inovacéo facilita a criacéo e divulgacédo de
produtos e servi¢cos (PINCHOT & PELLMAN,
2004).

— Ainovacao alcanca mais clientes (PINCHOT &
PELLMAN, 2004).

— A inovacéo formula técnicas para fazer mais
com menos (PINCHOT & PELLMAN, 2004).

— A inovacdo aumenta a qualidade (PINCHOT &
PELLMAN, 2004).

— A inovacéo reduz a duracéo do ciclo produtivo
(PINCHOT & PELLMAN, 2004).

— A inovacdo cria sistemas e estruturas
organizacionais mais aperfeicoadas (PINCHOT
& PELLMAN, 2004).

— A inovacgdo melhora a oferta de servigos
internos (PINCHOT & PELLMAN, 2004).

— A inovacdo aumenta a producéo e reduz
custos (MCDANIEL, 2000).

— Inovacgdes ocorrem na elaboracgédo das
estratégias (VASCONCELOS, PAULA e
JUNIOR, 2004).

FONTE: Elaborado pelo autor.

3.2. DELIMITACAO E “DESIGN” DA PESQUISA

3.2.1. Elementos Pesquisados

A organizacdo estudada foi escolhida em funcdo da acessibilidade do
pesquisador, sua representatividade no setor de educacgéo na regiao de Curitiba e
notavel crescimento e desenvolvimento nos udltimos anos. A partir desse

crescimento, as praticas e os discursos organizacionais constituem forte relacao,
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motivo pelo qual esse estudo de caso podera responder aos questionamentos
formulados anteriormente.

Os elementos da presente pesquisa sdo compostos pelos dirigentes de nivel
estratégico da organizacado estudada. No Centro Universitario Positivo, o nivel
estratégico € composto pelo Reitor, Vice-reitor, Pro-reitores e Coordenadores de
curso.

A partir das consideragcbes teoricas apresentadas e assumidas como
estruturas conceituais que dardo orientacdo a investigacao, foi eleito o quadro atual
de COORDENADORES DE CURSOS DE GRADUACAO do UNICENP, dos quais foi
selecionado um de cada area de concentracdo como representante dos intra-
empreendedores dentro da universidade localizada na cidade de Curitiba, como

campo de estudo para levantamento e interlocu¢do com dados empiricos.

3.2.2. Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa é classificada como qualitativa, exploratéria e descritiva, com
forma de estudo seccional e avaliacdo longitudinal. Essa pesquisa € enquadrada na
forma de estudo seccional com avaliacdo longitudinal por se tratar de um estudo de
caso que tem por objetivo analisar a relagdo entre o discurso oficial sobre o papel da
inovacdo no desenvolvimento da instituicdo e as praticas académicas do UNICENP
no periodo de 2004 a 2006.

O Estudo de Caso coloca mais énfase em uma analise contextual completa
de poucos fatos ou condicbes e suas inter-relacbes (COOPER e SCHINDLER,
2003). Para Trivifios (1987), o estudo de caso € um dos mais relevantes tipos de
pesquisa qualitativa. “E uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma unidade que
se analisa profundamente”. O estudo de caso € ainda indicado em pesquisas em
que h& pouco ou nenhum controle sobre os eventos (YIN, 2001).

Para Vergara (1997), uma pesquisa exploratéria é aquela realizada em area
na qual had pouco conhecimento acumulado e sistematizado e que, pela sua
natureza de sondagem, ndo comporta hipéteses que, todavia, podem surgir durante
ou ao final da pesquisa.

Mesmo entendendo que o campo de pesquisa de intra-empreendedorismo é
um tema que ja apresenta uma quantidade expressiva de estudos fora do Brasil,

este assunto ainda prové um grande espaco para se acumular e sistematizar
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conhecimento no pais, em especial no campo da educacdo. De fato, ndo foram
encontradas outras pesquisas deste segmento focadas na analise do processo intra-
empreendedor dentro das universidades brasileiras.

Gil (1996) salienta que a pesquisa descritiva pode ser aproximada da
pesquisa exploratdria por proporcionar uma nova visdo do problema. Neuman (2002)
argumenta que a pesquisa exploratéria e a pesquisa descritiva tém muita
similaridade, pois elas se embaracam na pratica. Pode-se ainda estabelecer
correspondéncia entre as varidveis ou categorias e definir sua natureza, sem o
compromisso de explicar os fendbmenos que descreve.

Neuman (2002) corrobora ao argumentar que a pesquisa descritiva € Util para
fornecer um perfil de grupo, descrever processos, mecanismos e relacionamentos,
permitindo delinear caracteristicas de um contexto e categorizar grupos, estagios e
fases de um processo.

Para verificar o processo intra-empreendedor de praticas académicas dos
coordenadores de curso e sua relacdo com o discurso organizacional, foi
desenvolvido um levantamento de informagdes por meio de entrevistas, utilizando
questionarios semi-estruturados. Essas entrevistas suprem o0s objetivos gerais e
especificos do projeto com as informacdes coletadas e posteriormente analisadas.

A figura 2 evidencia a busca dessa relagcédo, que se configura a partir das
concepcOes e agdes dos administradores da instituicdo, formando um discurso. Tal
discurso relaciona-se com as concepcOes e acdes intra-empreendedoras dos
coordenadores de curso, e dai surgem as praticas que podem ser mantenedoras ou

inovadoras.
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FIGURA 2 — RELACAO ENTRE CONCEPCOES, ACOES E PRATICAS
ACADEMICAS.

Administracdo Intra-empreendedores
Concepcgodes
e
Acbes Concepgoes e
RELACAO AcBes
' Intra-empreendedoras
DISCURSO
Préticas
Manutencéo
ou
Inovacéo

Fonte — Elaborada pelo autor.

Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados andlise documental,
visitas e entrevista pessoal. Na analise documental foram utilizados os materiais
desenvolvidos pela propria instituicdo, a fim de se obter mais dados sobre a
organizacdo. As visitas e entrevistas aos COORDENADORES DE CURSO DE
GRADUACAO E ADMINISTRADORES que fazem parte da universidade pesquisada
foram feitas por meio de anotacdes e também foram gravadas. O quadro nove pode

melhor evidenciar a metodologia aplicada na realizacdo deste trabalho.

QUADRO 9 — METODOLOGIA DA PESQUISA

Intra-empreendedorismo: o discurso oficial e as praticas académicas em uma instituicao
de ensino superior.

Qual a relacéo entre o discurso oficial sobre o papel da inovacdo no desenvolvimento da
instituicdo e as praticas académicas na instituicdo de ensino superior - UNICENP?

Problema | Titulo do
de pesquisal projeto




S7

©
g Caracterizar a relacdo entre o discurso oficial sobre o papel da inovacdo no
o desenvolvimento da instituicdo e as praticas académicas do UNICENP no periodo de
= 2004 a 2006.
2L
o
O
Caracterizar, com os dirigentes institucionais, o discurso oficial sobre o papel da inovagéo
no desenvolvimento da instituicdo em relacdo as praticas académicas no periodo de
2004 a 2006.
@ Verificar, com os coordenadores de curso, as praticas académicas desenvolvidas no
I3 periodo de 2004 a 2006.
=
9
& Analisar as “coeréncias” e ‘“incoeréncias” entre o discurso oficial e as préticas
3 académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a 2006.
S
= Verificar o grau de inovacdo percebido por outras IES das praticas académicas
8 inovadoras no UnicenP no periodo de 2004 a 2006.
Identificar a existéncia de concepc¢bes e acOes intra-empreendedoras desenvolvidas
pelos coordenadores de curso no periodo de 2004 a 2006.
g3
8_;% Elencados no quadro das Categorias Analiticas do Estudo.
50
w0 +
3 Forma de estudo: seccional.
k=) .. _ |Coleta de dados: entrevistas; analise documental.
© g |Classificacédo -
o : Controle das varidveis: inexistente.
<5 |dapesquisa |— ~ ——— N—
% S Dimensao do tempo: avaliagao longitudinal.
= Escopo da pesquisa: estudo de caso.
O
= O
o Campo de R L . .
o S Instituicdes educacionais de ensino superior.
S aplicacéo
n
[%2])
S0
< g Identificacdo das influéncias do discurso oficial nas praticas académicas realizadas por
22 meio dos intra-empreendedores em uma instituicdo de ensino superior.
Q0
@ o

FONTE: Elaborado pelo autor.

3.2.3. Dados: Fonte, Coleta e Tratamento

A coleta de dados foi feita a partir de duas fontes: fontes de dados primarios e
fontes de dados secundéarios. Para Mattar (2001), os dados primarios sao

caracterizados por ndo serem antecipadamente coletados, estando eles ainda em
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posse dos pesquisados, sendo coletados a fim de atender as necessidades
especificas da pesquisa. Ja os dados secundarios sdo aqueles que ja anteriormente
foram coletados, tabulados, ordenados, alguns até mesmo analisados e que estéo
catalogados a disposicao dos interessados. Para a coleta de dados, foram utilizadas
as técnicas de entrevistas semi-estruturadas e a pesquisa documental, realizadas na

instituicdo, mediante visitas agendadas.

3.2.4. Dados Primaérios

A coleta dos dados primarios foi realizada por entrevistas semi-estruturadas
(ANEXO 1), com os administradores e coordenadores de cursos da universidade e
posteriormente foram avaliadas qualitativamente, com a utilizacdo da técnica da
analise de conteudo. Yin (2001) considera as entrevistas como uma fonte essencial
de evidéncias para os estudos de caso, jA que a maioria delas trata de questbes
humanas, em que se tenha por objetivo transformar o entrevistado em informante, e
ndo em um mero respondente. Também podem apresentar percepcdes e
interpretacdes sob um assunto ou situacdo, ajudando-o a identificar outras fontes
relevantes de evidéncias.

Para Bardin (1977), a técnica de andlise de conteludo aborda as iniciativas de
explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do conteudo de mensagens, com a
finalidade de se efetuarem deducdes légicas e justificadas a respeito da origem
dessas mensagens (quem as emitiu, em que contexto e/ou quais efeitos se pretende
causar por meio delas). Ele trabalha explorando os dados, como um detetive.

Freitas e Janissek (2000) conceituam a andlise de conteldo enquanto uma
técnica de pesquisa para tornar replicaveis e validar inferéncias de dados de um
contexto que envolve procedimentos especializados para processamentos de dados
de forma cientifica. Seu propdsito é prover conhecimento e novos insights obtidos a
partir destes dados.

Segundo Vergara (2005), a analise pode ser amparada por procedimentos de
cunho quantitativo, qualitativo ou ambos. Os procedimentos qualitativos, escolhidos
para a andlise desta pesquisa, focalizam as peculiaridades e as relacdes entre 0s
elementos; enfatizam o que é significativo, relevante, o que pode ndo ser

necessariamente frequiente no texto.
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Com base nisso, a interpretacdo dos dados pode ser realizada por meio do
emparelhamento ou construcdo iterativa de uma explicacdo. Construindo-se o
processo entdo em duas fases, sendo a primeira fase por meio da associacao dos
resultados ao referencial tedrico utilizado, e, a segunda, objetivando a construcéo de
uma explicacdo com base nas relacdes entre as categorias.

As entrevistas semi-estruturadas, realizadas com os administradores e
coordenadores de curso da universidade (ANEXO 1), tiveram como objetivo principal
a verificacdo da relacdo entre o discurso oficial sobre o papel da inovacdo no
desenvolvimento da instituicdo e a pratica académica da universidade em estudo no
periodo de 2004 a 2006, com objetivos especificos no estudo de caracterizar, com
os dirigentes institucionais, o discurso oficial sobre o papel da inovagcdo no
desenvolvimento da instituicdo em relacdo as praticas académicas no periodo de
2004 a 2006, além de verificar, com o0s coordenadores de curso, as praticas
académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a 2006, e por fim, analisar as
“coeréncias” e “contradicbes” entre o discurso organizacional e as praticas

académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a 2006.

3.2.5. Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos da pesquisa sdo definidos com base nos objetivos e
delineamentos propostos. Para caracterizar o discurso oficial sobre o papel da

inovagao no desenvolvimento da instituicdo, foram entrevistados:

— O Pro-Reitor de Pos-Graduacéo e Pesquisa.

— A Pré-Reitora de Extensao.

— O Diretor da Area de Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas.
— O Diretor da Area de Ciéncias Exatas e da Tecnologia.

— O Diretor da Area de Ciéncias Biologicas e da Saude.

Para caracterizar o processo intra-empreendedor e o desenvolvimento das

praticas académicas, foram entrevistados:

— Coordenador do curso de Jornalismo.

— Coordenador do curso de Engenharia Civil.
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— Coordenador do curso de Educacéo Fisica.

Essas entrevistas serviram como fonte essencial de evidéncias para o estudo
do caso, ja que tratam de questdes humanas, nas quais se teve por objetivo
transformar o entrevistado em informante, e ndo em um mero respondente,
objetivando responder a todos o0s questionamentos e objetivos da pesquisa

proposta.

3.2.6. Dados Secundarios

A coleta dos dados secundarios objetivou mapear informacbes
complementares sobre as praticas de inovacdo que aconteceram no periodo em
analise proposta na pesquisa, que compreende o periodo de 2004 até 2006. Esses
dados s&@o provenientes do site da universidade, documentos, relatorios
administrativos e perioddicos especializados, conforme ANEXO 6.

Também foi coletado em outras IES localizadas em Curitiba o grau de
inovacdo percebido em relacdo as praticas académicas inovadoras do UnicenP.
Essa percepcdo foi coletada mediante um questionario elaborado pelo autor
(ANEXOS 7,8 e 9).

Segundo Gil (1996), “a pesquisa documental vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de
acordo com os objetos da pesquisa”. Com isso € possivel fazer, a partir da analise
dos dados coletados, em conjunto com a base teodrica elaborada, a realizagcédo e a
confeccdo de roteiro de entrevista semi-estruturada, para coleta dos dados

primarios.

3.2.7. Limita¢des do Estudo

A pesquisa desenvolvida é passivel de apresentar algumas limitacbes a
serem consideradas.

De maneira geral, toda pesquisa € um recorte da realidade e essa em
especial ndo seria diferente. Neste tipo de estudo — qualitativo —, deve-se ter

consciéncia de que as "respostas” obtidas na investigagdo s&o aproximacdes da
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realidade pesquisada e ndo abrangem todos o0s aspectos da estrutura
organizacional. Pois, por mais eficiente que possa ser o método empregado, 0S
resultados, por estarem sujeitos as interferéncias e as interpretacdes do pesquisador
e dos respondentes da pesquisa, consistem apenas em uma representacao do real
e nao o proprio real.

Outra limitacdo dessa pesquisa consiste em reconhecer que, se por um lado
foi eficaz o recorte realizado no sentido de tratar o fendmeno do intra-
empreendedorismo a partir do discurso oficial e das praticas académicas inovadoras
referenciadas por esse discurso, discutindo os resultados a partir da literatura do
empreendedorismo quase que essencialmente — uma literatura de negdécio —, por
outro, acrescentou um limite. Esse limite consistiu em nao se discutir as implicagbes
de um discurso dominantemente empresarial para o setor educacional. Teme-se que
a passagem de principios de um setor de negdécio para o setor de educacao
demande uma literatura mais critica e que considere dimensdes proprias da
educacdo que podem vir a ser contraditorias. Sugere-se para as proximas pesquisas
a inclusédo de referéncias de outros campos, da educagdo em essencial, e que se
discutam as possiveis contradicbes que possam vir a emergir do campo do
empreendedorismo, inovacdo e mercado, quando aplicado ao campo da educacéo.

Finalmente, as praticas inovadoras apuradas na pesquisa sdo decorrentes
das acbes e comportamentos dos intra-empreendedores ou somente sdo assumidas
por eles? Como essas praticas surgem dentro da instituicdo? Este foco na acao
empreendedora e as suas origens ainda sado pouco explorados nessa pesquisa,

configurando uma limitagdo nesse estudo.
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4. RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta o resultado e a analise dos dados, realizada nesta
pesquisa. O primeiro topico traz uma caracterizacdo da Instituicdo pesquisada, o
segundo desenvolve, de forma descritiva, os resultados das entrevistas realizadas
com os Pro-Reitores, Diretores de Nucleo e Coordenadores de Curso. O terceiro
topico analisa os dados obtidos entre si, identificando padrbes e possiveis relacdes
encontradas, o que serve de material base para a discussdo dos resultados
apresentados na proxima secdo. O quarto topico apresenta a caracterizacdo de um
conjunto de aspectos identificados a partir de pesquisa com os dados secundarios.
Finalmente, a parte final dessa secéo apresenta o grau de inovacéo percebido por
outras instituicbes em relacdo as praticas inovadoras do UnicenP.

4.1. DISCURSO OFICIAL SOBRE A INSTITUICAO DE ENSINO PESQUISADA —
UNICENP

Tendo como fonte de dados a pesquisa realizada no site da instituicéo,
informativos, relatorios internos e publicacfes, segue-se abaixo a caracterizagdo
institucional realizada, que passa a ser considerada como um discurso oficial
segundo a concepc¢ao adotada de discurso nessa pesquisa.

O Centro Universitario Positivo — UnicenP — € um centro universitario parte
do Grupo Positivo, situado na cidade de Curitiba. O Grupo Positivo nasceu com a
criacdo de um curso pre-vestibular, em 1972, e hoje é lider brasileiro nos trés
segmentos em que atua: educacional, grafico-editorial e de informatica. Com mais
de 4.000 funcionarios, o Grupo tem como valores fundamentais o saber, a ética, o
trabalho e o progresso. Alinhada a isso, esta sua politica de responsabilidade social,
gue tem como foco a educacéao, a inclusdo social e a preservacédo ambiental.

Na area educacional, o Grupo Positivo atende cerca de 22 mil alunos em
Curitiba. No Ensino Superior, o UnicenP — Centro Universitario Positivo. Na
Educacédo Bésica, o Colégio Positivo Junior, o Colégio Positivo Jardim Ambiental e o
Colégio Positivo Angelo Sampaio, que atendem alunos de Educacdo Infantil ao

Ensino Médio.
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Ha 32 anos, o Curso Positivo prepara alunos para o vestibular. O Centro de
Linguas Positivo ensina os idiomas inglés, francés e espanhol. Complementando a
atuacao na area educacional esta o Sistema Positivo de Ensino, adotado atualmente
por 2.600 escolas no Brasil, Japdo e EUA, utilizado por um universo de 535 mil
alunos e 70 mil professores.

Na area grafico-editorial, o Grupo Positivo atua com duas empresas: a Editora
Positivo e a Gréfica Posigraf.

Especializada em obras educacionais, a Editora Positivo edita, publica e
comercializa livros didaticos e paradidaticos, periodicos e obras de referéncia, entre
as quais se destaca o Dicionario Aurélio, além do Sistema Positivo de Ensino.

A Grafica Posigraf é considerada a maior no setor de impressos promocionais
da América Latina. Foi a primeira gréafica brasileira a conquistar a certificagdo 1SO
14001 e, desde 1997, lidera o ranking nacional do setor segundo a ABIGRAF —
Associacao Brasileira da Industria Grafica.

Na area de Informatica, o Grupo Positivo vem se consolidando com o Positivo
Informética, que produz computadores, softwares e solu¢des educacionais para o
mercado nacional e internacional. Certificada pelas ISO 9001 e ISO 14001, o
Positivo Informatica é hoje a maior fabricante de computadores do pais e a maior
desenvolvedora de software educacional da América Latina. As mesas educacionais
— conjunto de softwares e materiais concretos — sdo comercializadas no Brasil e em
varios paises do mundo.

O UnicenP teve origem nas Faculdades Positivo, em 1988. A instituicao
oferecia cinco cursos de graduacdo, dois cursos de especializa¢do — pés-graduacao
lato sensu — e um mestrado interinstitucional na area de Administracdo, em convénio
com a Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Dez anos depois (em 1998), as Faculdades Positivo foram transformadas no
Centro Universitario Positivo, passando a oferecer 18 cursos de graduacdo. Em
2000, a instituicao transferiu seu campus para o bairro Campo Comprido, na Cidade
de Curitiba, a fim de proporcionar ao académico conforto e comodidade. Atualmente,
o UnicenP conta com 26 cursos de Graduacdo, dois programas de Mestrado,
dezenas de programas de Especializacdo e MBA's, além de centenas de programas
de Extenséo.

O campus do UnicenP é um completo e moderno complexo de Ensino

Superior. O campus dispde de: 5 blocos didaticos, 6 auditorios, 3 pracas de
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alimentacdo, 9 estacionamentos, 190 laboratérios de ensino, prédio especifico para
pos-graduacdo e Extensado, Teatro, Centro Esportivo, Clinicas, Centro Psicoldgico,
Farmacia-Escola, Biotério, Centro Cirurgico Experimental, Centro de Pratica Juridica,
Centro de Informagdes sobre Medicamentos, Empresas Juniores e Biblioteca.

A filosofia do UnicenP se baseia em quatro valores: saber, ética, trabalho e
progresso. Tem como principais diretrizes a busca de um modelo de instituicdo de
ensino superior que alia modernidade, tecnologia e sofisticacdo nas instalagbes a
um projeto pedagogico que objetiva a formacao integral dos individuos por meio da
pesquisa e consequente producdo do conhecimento, firmado na consciéncia ética
fundamentada em valores.

A estrutura hierarquica da area académica do UnicenP pode ser visualizada
na figura trés.

FIGURA 3 — ESTRUTURA HIERARQUICA/ORGANOGRAMA DO UNICENP
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FONTE: Elaborado pelo autor.
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A continuidade da educacéo superior € realizada no UnicenP por meio de
programas de poés-graduacao, especializacdo e aperfeicoamento e nos programas
de Mestrado e MBA’'s (Master in Business Administration). Esses cursos séo
desenvolvidos de forma a aprofundar e consolidar os conhecimentos e experiéncias
dos participantes, garantindo integracdo e atualizacdo as novidades do mercado.

As atividades de extensdo do UnicenP sdo eventos, cursos, projetos e
programas realizados com o envolvimento de instituicdbes publicas, privadas e
parceiras do UnicenP, visando a divulgacdo do conhecimento para a sociedade e

aos beneficios sociais que dele possam resultar.

4.2. O DISCURSO ORGANIZACIONAL DOS OCUPANTES DOS CARGOS
ADMINISTRATIVOS

Esse topico descreve e analisa 0s resultados provenientes de entrevistas com
os Pré-Reitores, Diretores de Nucleo e Coordenadores de Curso. Essas entrevistas,
como ja abordado na metodologia, tiveram como objetivo caracterizar o discurso
organizacional em relacdo as praticas académicas. Foram esclarecidos aos
respondentes os objetivos da pesquisa, ou seja, 0 de caracterizar as orientacoes,
acOes e avaliacdes da instituicdo quanto a producdo das praticas académicas e,
sobretudo, praticas académicas inovadoras. Realizadas as entrevistas, elas foram
primeiramente organizadas em topicos que correspondiam em principio as
categorias de analise prévias, bem como em fungdo de algumas dimensfes que
emergiram na entrevista, conforme prevé o procedimento da analise de contetdo
enunciado por Freitas e Janissek (2000).

O primeiro bloco de entrevistas (VIDE ANEXO 2) foi realizado com os Pré-
Reitores de Extensdo e de Pdés-Graduagcdo e Pesquisa. O segundo bloco de
entrevistas (VIDE ANEXO 3) foi realizado com os Diretores das Areas de Ciéncias
Humanas e Sociais Aplicadas, Ciéncias Biologicas e da Saude e Ciéncias Exatas e
Tecnologia. O terceiro bloco de entrevistas (VIDE ANEXO 4) foi realizado com os
Coordenadores dos Cursos de Jornalismo, Educacdo Fisica e Engenharia Civil.
Cabe ressaltar aqui que todos os entrevistados fazem parte do quadro de

colaboradores do UnicenP desde a implantacdo do Centro Universitario em 1998, o
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que, de certa forma, leva-nos a considerar suas declaracdes como legitimas uma

vez que acompanham esse Centro Universitario desde sua origem.

4.2.1. Discurso Organizacional dos Pro-Reitores (PR)

Esse topico descreve os resultados provenientes de entrevistas com os Pro-
Reitores de Pdés-Graduacdo, Pesquisa e Extensao, igualmente apresentadas por
categorias tedricas prévias, bem como emergentes que surgiram durante a coleta de

dados.

4.2.1.1. Discurso dos Pré-Reitores (PR)

e Um discurso inovador

Pode-se observar, nas entrevistas com os PR, 2como pode ser constatado
pelas narrativas abaixo, um discurso muito préprio da “cultura de mercado”
gerencial e, sobretudo, empreendedora, no que diz respeito ao processo

educacional:

“Devemos sempre estar de olho nas oportunidades do mercado.”
“Ser pioneiros e inovadores em projetos.”
“Devemos inovar nos processos organizacionais.”
“(...) clima voltado ao empreendedorismo e inovagao dentro do grupo Positivo, € uma
empresa inovadora.”
“Nés somos arrojados nos projetos que desempenhamos.”
“Devemos sempre estar de olho nas oportunidades do mercado.”
“(...) podermos ser pioneiros e inovadores em projetos.”
“Devemos inovar nos processos educacionais.”
“O UnicenP é uma instituicdo das mais inovadoras.”

“Ha um certo clima voltado ao empreendedorismo e inovacéao.”

! Pré-Reitores de P6s-Graduacdo, Pesquisa e Extensao.
2 Aqui serdo analisados os resultados obtidos dos dois Pré-Reitores.
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“Esse espirito empreendedor € um espirito que permeia o grupo.”
“A organizacdo orcamentaria € extremamente grande.”
“O UnicenP investe muito dinheiro em desenvolvimento de projetos.”
“Temos aqui uma excelente infra-estrutura.”
“Se da as condicfes para que os coordenadores possam produzir seus projetos.”

“A gente tem autonomia nas nossas acoes.”

e AcOes organizacionais intra-empreendedoras

Pode-se observar um conjunto de ac¢bes organizacionais que podem estar
proximas do que se pode chamar de acdes intra-empreendedoras, dado o seu
impacto na flexibilizacdo da estrutura burocratica, aspecto esse que sera discutido
no proximo topico. Apresentam-se aqui os dados empiricos que dao sustentacdo a

essa afirmacgao:

“Incentiva seus alunos e professores a realmente trazerem projetos inovadores.”
“Pois podemos citar como exemplo o Positivo Informatica, que surgiu a partir de um
projeto de um professor do curso de informética e hoje € lider nacional no seu
segmento.”

“Pois hoje trabalhamos em convénio com 33 empresas, desenvolvendo projetos,
treinamentos e palestras.”

“Aqui ndo existe uma burocracia, existe sim uma burocracia organizada para agilizar
as atividades que desempenhamos.”

“O professor solicita ao coordenador que aprova, e no dia seguinte passa ao
diretor de nucleo e ja vem para os pro-reitores, ndo demorando mais do que trés
dias para ser dada a resposta da solicitagéo.”

“A partir do momento em que aprovamos um projeto, eles ja tém que agilizar e

fazer.”

e Concepcdes de inovacgéao

Nesse tdpico os significados associados de inovacao presente nas narrativas
dos PR entrevistados sédo apresentados. Pode-se observar que as concepcdes de
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inovacdo aparecem nos discursos dos PR associadas aos critérios de agilidade,

liberdade, trabalho em equipe e contato com a comunidade.

“O principal conceito para multiplicar o processo da producéo da inovacéo dentro de
uma instituicdo é a agilidade e a liberdade que se tém em tomar as decisdes.”
“Dinamica no trabalho, proporcionando assim um trabalho em equipe, quebrando as
barreiras hierarquicas.”

“J& aqueles que ndo tém esse perfil acabam, com o tempo, se afastando do
grupo,”
“Hoje o UnicenP é visto no mercado como uma instituicado inovadora, e que incentiva

os professores e alunos a terem um contato préximo com a comunidade.”

e Recursos para ainovacao

Além das ac¢bes intra-empreendedoras efetivas, o0s projetos inovadores
necessitam utilizar recursos corporativos para construir novos projetos para a
instituicdo. Notam-se nos discursos dos PR um direcionamento de a¢gdes que visam

obter um equilibrio entre as questfes da liberdade, estrutura, imagem e finangas.

“O coordenador tem a liberdade de negociar com o Pro-Reitor verbas a serem
aplicadas em projetos a serem desenvolvidos pelo seu curso.”
“Investimentos em instalacdes, laboratorios, equipamentos de informatica.”
“Né&o é dado ao coordenador de curso e ao professor uma responsabilidade
financeira sobre seu curso, mesmo cobrando-se e se verificando sempre 0
crescimento geral do projeto que ele desenvolve.”
“Cabe aos Pro-Reitores zelar e projetar os planejamentos financeiros das
areas com as quais estéo envolvidos.”
“A Unica conta que aqui ainda é aberta, que tem orcamento ilimitado, é a
biblioteca.”
“O UnicenP investe muito dinheiro em desenvolvimento de projetos de parcerias com
empresas e projetos inovadores.”
“Temos aqui uma excelente infra-estrutura, ndo vejo grandes restricbes em

relacdo aos investimentos que séo solicitados.”
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“(...) e essas condi¢c6es materiais possibilitam que se tenham condi¢des de se
desenvolver novos projetos.”
“Nao ha uma cobranca voltada somente ao resultado financeiro, mas sim a um

equilibrio entre a imagem institucional, o crescimento global e o equilibrio financeiro.”

e Incentivos e recompensas

A busca de uma relacao justa entre a atividade de empreender e inovar e as
formas de incentiva-la, para que sempre esteja acontecendo um ciclo de
desenvolvimento dentro da empresa, € uma das equacdes a serem resolvidas pelas
instituicdes. De acordo com os PR, os incentivos financeiros e educacionais sdo o

foco central das acdes do UnicenP.

“Pagamento de horas mensais adicionais para projetos extraclasse.”
“Participacdo em congressos e eventos nacionais e internacionais, além de
bolsas que sao distribuidas para mestrado e doutorado.”
“Os incentivos e investimentos nos coordenadores e professores entram no
planejamento do projeto do curso, onde séo distribuidas aulas extras para projetos
diversos, recursos para projetos cientificos, producéo de livros, intercambio

internacional, mestrado e doutorado.”

e Riscos do processo inovador

Quando se fala em projetos inovadores, hd um entendimento que eles
assumem um risco de maior propor¢cdo em virtude de sua novidade ou substancial
aprimoramento em relacdo ao que se apresenta no mercado. Para tanto, a
administracdo da instituicdo deve, em tese, ter uma politica de avaliacdo e
direcionamento de acgdes, sendo mais ousada ou conservadora. O UnicenP, de
acordo com os PR, toma uma posi¢cdo ousada com um planejamento detalhado,

prévio e responsavel.

“N&o temos receio em assumir risco, mas com planejamento prévio e

responsabilidade.”
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“O coordenador chegou um dia e me prop6s lancar um curso (...), tinha tudo
pra dar errado, mas investimos na idéia e na certeza do coordenador que poderia
dar certo. E o curso esté ha cinco anos funcionando com muito sucesso.”

“Ter compromisso e planejamento detalhado traz maior confianca nas
decisdes.”
“Nos somos arrojados nos projetos que desempenhamos, por isso temos muitos

resultados positivos no que é proposto pelas diversas areas.”

Autonomia nas decisdes

hY

Os significados associados a autonomia nas decisbes presentes nas

narrativas dos PR entrevistados s&o aqui apresentados. Pode-se observar que as

percepcbes sobre a autonomia nas decisdes aparecem nos discursos dos PR,

associados aos critérios de liberdade, responsabilidade, confianca e aprovacao.

a

“Quando eu tenho uma autonomia e uma responsabilidade administrativa, eu
tenho maiores cuidados, por exemplo, com o mercado.”
“Os coordenadores tém total liberdade em contratar e demitir sua equipe de
trabalho.”
“A gente tem autonomia nas nossas acoes, e também sempre confiando nos

coordenadores e diretores de nucleo, que dificilmente reprovamos um projeto.”

Capacitacéao das equipes

Pode-se observar um conjunto de a¢cées administrativas que visam incentivar

capacitacdo continua de suas equipes, com estimulo ao desenvolvimento

individual, o que é entendido igualmente como uma das acfes necessarias de uma

organizacdo burocratica profissional ou “pOs-burocratica”. Apresentam-se aqui 0S

dados empiricos que déo sustentacdo a essa afirmacgao:

“Temos a disposicao do professor um centro de atendimento pedagdgico —
CEAP — que auxilia o professor em seus problemas, proporcionando cursos e

reunides periddicas.”
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“Além dos investimentos e incentivos a participar de todos os tipos de
capacitacdes e congressos que visem o crescimento do grupo.”
“No ano passado, nos tivemos um ciclo de Palestras “O UnicenP pensa o Brasil”.
Esse ano tivemos outro ciclo “Grandes Empresarios pensam o Brasil”, e a propria
pro-reitoria proporciona aos alunos e professores a oportunidade de ter esse dialogo

e crescimento constante como profissionais.”

e Avaliagdo empreendedora

Nesse topico apresenta-se o modelo de avaliacdo do possivel processo intra-
empreendedor nas varias instancias da instituicdo, a partir da narrativa dos PR.
Pode-se observar que o processo de avaliagdo na instituicdo ocorre, conforme
discurso abaixo apresentado, em todos os niveis, com a efetiva participacdo dos

alunos, professores e demais administradores.

“Fazemos a avaliagdo por meio do que os alunos estao percebendo sobre o
curso como um todo, sobre cada professor, e essa média de avaliacdo tem um nivel
minimo que discutimos com cada caso para tomar as devidas providéncias.”
“Também avaliamos as saidas, como a producéo de cada curso, a titulacao

dos professores, sua producéo cientifica e de projetos inovadores.”

“Auto-avaliagdo pelo organizador do projeto e em reunifes do nucleo.”

4.2.2. Discurso Organizacional dos Diretores de Area (DA)

Esse topico descreve os resultados provenientes de entrevistas com o0s
Diretores das Areas de Ciéncias Humanas e Sociais, Ciéncias Biologicas e da
Saude e Ciéncias Exatas e Tecnologia. Os resultados serdo apresentados por meio
das categorias prévias bem como emergentes que surgiram durante a coleta de

dados.
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4.2.2.1 Discurso dos Diretores de Area (DA)

e Um discurso inovador

Observa-se a partir das entrevistas com os DA® “como pode ser constatado,
pelas narrativas abaixo, um discurso muito proprio da “cultura de mercado”
gerencial e, sobretudo, empreendedora, no que diz respeito ao processo

educacional:

“A inovacao se da na forma como cada coordenador administra seu curso.”
“O gque nos move é a melhoria da qualidade dos cursos.”
“O curso tem que dar uma base muito forte para os alunos.”
“O coordenador pensa més apds més, ano apds ano como desenvolver Novos
projetos inovadores para desenvolver seu curso.”
“Qualidade das aulas e professores competentes oportunizam melhor
desenvolvimento no processo da inovagao dentro da instituic&o.”
“A visdo dos administradores do UnicenP e a sensibilidade que eles tém é muito
grande.”
“O coordenador tem a autoridade de gerenciar o curso em seu projeto pedagogico e
montagem do corpo docente.”

“Por isso eu creio que o UnicenP tem uma inovagao no processo de gerenciar.”
“Trabalhamos com gente (...), eles devem ser avaliados no seu conjunto de
realizacdes.”

“O ambiente de trabalho aqui é uma coisa extraordinaria, € uma familia, vocé nao vé
uma pessoa querendo passar a perna no outro.”

“Condic¢des de desenvolver novos projetos.”

“Somos arrojados em assumir riscos em projetos inovadores.”

® Diretores da Area de Ciéncias Humanas e Sociais, Ciéncias Bioldgicas e da Satde e Ciéncias Exatas e
Tecnologia.
* Aqui serdo analisados os resultados obtidos dos trés Diretores de Area.
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e Estrutura/Funcionamento organizacional

Os DA observaram que o modelo de funcionamento de uma universidade, em
algumas acoOes, € diferenciado ao de uma empresa, enquanto que em outras ha

similaridades. Verificamos por meio das afirmacgdes seguintes:

“Uma universidade funciona diferente de uma empresa, ela tem uma dinamica
diferenciada, e as decisfes tém que ser rapidas e ao mesmo
tempo sabemos que alguns processos pedagdgicos demoram um bom tempo para
serem construidos e solidificados.”
“Trabalhamos com planejamento e racionalidade, isso aqui é cuidadosamente

planejado.”

e Acdes organizacionais intra-empreendedoras

Com os DA pode-se observar um conjunto de acfes administrativas que
estdo proximas do que se pode chamar de acdes intra-empreendedoras, dado a seu
impacto na flexibilizagdo da estrutura burocratica, dando a instituicdo uma agilidade
administrativa com espirito de corpo e um &agil processo decisoério. Apresentam-se

agui os dados empiricos que dao sustentacdo a essa afirmacéao:

“Enquanto nas outras instituices existem departamentos, coordenacgao de curso e
outras instancias como conselhos de setor, digamos assim,
gue seriam instancias democraticas (departamentalizacdo exagerada).”
“Como é gue funciona no nosso caso? Cada instancia € responsavel, ela toma
decisdes (...) isso da muita velocidade, sdo poucas instancias, (...) entdo a nossa
estrutura gerencial, primeiro ela é enxuta e segundo ela é veloz.”

“Por isso eu creio que o UnicenP tem uma inovagao no processo de gerenciar.”
“Entendo que a palavra correta seja moderacao, e ndo burocracia, pois as decisdes
sdo tomadas de forma &gil.”

“Empreendedorismo nao se trata de uma disciplina, se trata de uma filosofia.”
“O processo decisorio € muito rapido, estamos pensando sempre no dia seguinte.”
“Espirito de corpo, que todo mundo vai para frente, todo mundo esta junto.”

“Aqui no UnicenP tudo € interdisciplinar e intercurso.”
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e Concepcdes do processo de producao dainovacao

Nesse topico, sdo apresentados os significados associados do processo da
producdo da inovacdo presente nas narrativas dos DA entrevistados. Pode-se
observar que as concepcdes dos DA aparecem nos discursos associadas aos
critérios de disponibilidade de recursos tecnolégicos, liberdade, exceléncia, apoio,

equipamentos, laboratdrios e ambiente de trabalho.

“Uma outra inovagdo que eu considero no UnicenP é que para a compra de livros
nao ha restricdes de orcamento.”
“Todas as nossas salas tém computador, canh&o de multimidia e ligacdo com a
internet, todas elas tém.”
“Também tem o Portal Educacional, onde o professor pode colocar todas as aulas e
disponibilizar antes para os alunos.”
“Somos privilegiados, com laboratérios, clinicas, que em outras instituicdes ndo sao
tdo equipadas, isso atrai muitos alunos para ca.”

“Essas condi¢cdes materiais possibilitam que se tenham condi¢gbes de se desenvolver

Novos projetos nesses espagos.”
“O ambiente de trabalho aqui € uma coisa extraordinaria, € uma familia.”

“O Reitor sentou com cada coordenador e pediu para ele projetar o curso de seus
sonhos com total liberdade, todas as inovacdes, instalacoes e melhorias
pedagogicas.”

“A visdo administrativa € muito grande, se vocé fizer um bom projeto, tera aceitacao

e apoio.”

e Recursos para ainovacao

Além das acgles intra-empreendedoras efetivas, 0s projetos inovadores
necessitam utilizar recursos corporativos para construir novos projetos para a
instituicdo. Nota-se nos discursos dos DA um direcionamento de acfes da instituicao

com investimentos financeiros constantes em projetos académicos e estrutura fisica.

“Nés temos investimentos em inovacdo aqui gue muitas universidades com muitos

anos de vida ndo tém.”
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“Dentro do planejamento de cada curso temos recebido grandes investimentos.”
“O Coordenador diz: eu preciso de uma sala com tais e tais coisas e aparatos para
desenvolver tais projetos, a instituicdo analisa e verifica e diz, vamos fazer.”
“Ano a ano o que nds precisdvamos para o ano seguinte foi construido, e nunca
houve grandes restricbes em relacdo a isso.”

“Em relacao a realidade brasileira, acredito serem poucas instituicdes que oferecem
tantos recursos para desenvolver as atividades académicas.”
“Laboratdrios internacionais que querem fazer parceria conosco pela condi¢cao que
nos temos.”

“Toda vez que vamos apresentar um projeto ele tem que ter uma base muito sélida.”
“Em termos do meu ndcleo aqui, ndo tive nenhuma vez que eu tive uma decepcao

em termos de alguma coisa que a gente acreditava e néo foi apoiado e investido.”

e Incentivos e recompensas

A busca de uma relacao justa entre a atividade de empreender e inovar e as
formas de incentiva-la, para que sempre esteja acontecendo um ciclo de
desenvolvimento dentro da empresa, € uma das equacgdes a serem resolvidas pelas
instituicbes. De acordo com os DA, os incentivos financeiros e educacionais sdo o
foco central das a¢des do UnicenP, mesmo sendo ainda insuficientes, segundo um

dos entrevistados.

“Pagamento de horas adicionais mensais fora de sala de aula.”

“A gente até imagina que os investimentos poderiam ser maiores, principalmente os
recursos para professores, eu gostaria que fossem maiores, em aulas.”
“Temos incentivo para participagdo em congressos e eventos nacionais e
internacionais, além da capacitacdo com recursos para mestrado e doutorado.”

e Riscos do processo inovador

Quando falamos de projetos inovadores, entendemos que eles assumem um
risco de maior propor¢ao em virtude de sua novidade ou substancial aprimoramento
em relacdo ao que se apresenta no mercado. Para tanto, a administragdo da
instituicdo deve ter uma politica de avaliacdo e direcionamento de acdes, sendo
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mais ousada ou conservadora. O UnicenP, de acordo com os DA, toma uma posi¢cao
ousada com um planejamento detalhado prévio e responsavel, sendo utilizado um

sistema de controle indireto “subliminar”.

“Tudo que fazemos aqui n0s esperamos resultados, mas ndo necessariamente
resultados financeiros, na maioria das vezes sao resultados
pedagdgicos e de imagem para a instituicdo, por isso somos arrojados em assumir
riscos em projetos inovadores.”

“O UnicenP delega responsabilidades e cobra resultados.”

“Quanto aos novos projetos e riscos que eles tém, existe uma cobranca, assim,
subliminar ou que vocé escuta indiretamente.”

“Mesmo com todo o risco tanto eu quanto a dire¢ao falamos, nds acreditamos nisso

e nés vamos tocar isso.”

e Autonomia nas decisoes

Nesse tbpico, sdo apresentados os significados associados a autonomia nas
decisbes presentes nas narrativas dos DA entrevistados. Pode-se observar que as
percepcbes sobre a autonomia nas decisbes aparecem nos discursos dos DA

associados aos critérios de agilidade, custos, confianca e aprovacao.

“O coordenador tem a autoridade de gerenciar o curso em seu projeto pedagdgico e
montagem do corpo docente.”

“Os Coordenadores possuem autonomia total para lancar seus projetos dentro da
instituicdo se nao tiver custos para essa implantacao, se tiver (...) a resposta nao
demora (...), ela chega no dia seguinte.”

“Projetos sem custo financeiro passam também por uma avaliacdo, mas em geral
eles ndo sao vetados.”

“O coordenador tem autonomia total para contratar os professores e também € ele
guem demite e administra sua equipe.”

“O coordenador € o Unico responséavel pelo seu curso, do projeto pedagoégico ele

tem autonomia total.”



77

e Capacitacao das equipes

Com base nas entrevistas com os DA, pode-se observar um conjunto de
acOes administrativas que visam incentivar a capacitacao continua de suas equipes,
e estimulo ao desenvolvimento individual, embora aqui novamente um dos
entrevistados considere os investimentos ainda insuficientes. Apresentam-se aqui 0S

dados empiricos que dao sustentacdo a essa afirmacao:

“A instituicdo coloca a disposicao do professor um centro de atendimento
pedagdgico — CEAP — para auxiliar o professor.”

“Incentivo na participacdo de congressos e desenvolvimento dos coordenadores e
professores na area académica. Hoje temos todo o apoio e investimento financeiro
para a participacdo nesses eventos e congressos.”

“A gente aposta na melhoria continua das pessoas.”

“A gente tem um investimento nisso, hdo € muito grande, mas tem, todos os anos

temos duas semanas de capacitacdo.”

e Avaliacdo empreendedora

Em relagdo ao modelo de avaliagdo do “processo empreendedor”, pode-se
observar que o processo de avaliagdo na instituicdo se d4 em todos 0s niveis, com a
efetiva participacdo dos alunos, professores e demais administradores, por meio

principalmente de reunides.

“N6s temos o SIAQUE, Sistema de Avaliacdo da Qualidade no Ensino.”

“Nés temos também uma outra sistematica que sao as comissdes de qualidade (...)
comissao de alunos (...) reunindo com os professores e coordenadores
sistematicamente.”

“Cada coordenador tem a sua sala e os alunos tém acesso direto aos
coordenadores no momento em que eles precisarem.”

“Também somos avaliados pelo MEC.”

“Avaliamos, também, que se o curso esta indo muito bem, o coordenador também
esta indo bem.”

“O coordenador faz reunido periddica com os alunos e professores.”
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“Cada nucleo faz uma reunido de avaliacdo semanal com seus coordenadores. Esse
€ 0 momento em que se avalia e se projeta o futuro.”
“Trabalhamos como equipe com reunides semanais, projetos elaborados com
antecedéncia e planejamento.”
“Os alunos séo a principal fonte de informacdes para nossa avaliacdo constante dos
Nossos projetos inovadores e da estrutura de professores, coordenacao e a propria

dire¢éo do UnicenP.”

4.2.3. Discurso Organizacional dos Coordenadores de Curso (CC)

Esse topico descreve os resultados provenientes de entrevistas com o0s
coordenadores dos cursos de Jornalismo, Educacédo Fisica e Engenharia Civil. Os
resultados serdo apresentados por meio das categorias prévias bem como

emergentes que surgiram durante a coleta de dados.

4.2.3.1. Discurso dos Coordenadores de Curso (CC)

e Um discurso inovador

Observa-se a partir das entrevistas junto aos CC® °como pode ser
constatado pelas narrativas abaixo, um discurso muito préprio da “cultura de
mercado” gerencial e, sobretudo, empreendedora, no que diz respeito ao
processo educacional:

“Tem que existir uma cultura implantada de busca da inovagédo, sempre temos que
estar em busca de fazer uma coisa extraordinaria.”
“N6s vamos estar sempre fazendo alguma coisa inovadora.”
“Embora estejam trabalhando como empregados, se deve ter um ambiente onde
seja impossivel ndo pensar em novos projetos empreendedores.”
“Quem vem s6 com o pensamento de tocar o que ja existe, ndo vai ter uma vida

profissional muito longa.”

> Coordenadores dos Cursos de Jornalismo, Educacéo Fisica e Engenharia Civil.
® Aqui serdo analisados os resultados obtidos dos trés Coordenadores de Curso.
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“A tradicdo de algumas instituicdes esta a cada dia sendo vista como
conservadorismo. O que se tem que buscar é uma instituicdo mais agil e préxima da
sociedade, do mercado de trabalho e com
constantes inovagoes.”

“E buscar a frente na formac&o académica, sem perder de vista uma realidade
profissional.”

“Minha certeza é da necessidade deste arrojo empresarial.”

“Focamos no processo de producédo de idéias inovadoras.”
“Convivendo com a comunidade em geral.”

“Eu vejo que a inovacao, ela muitas vezes nado ocorre de uma forma planejada.”
“As iniciativas ndao séo isoladas de um professor ou de outro, por isso existem muitas

coisas que acontecem somente aqui.”

e Acdes organizacionais intra-empreendedoras

Pode-se observar um conjunto de ac¢des administrativas que podem estar
proximas do que se pode chamar de acbes intra-empreendedoras, dado a seu
impacto na flexibilizagdo da estrutura burocratica, dando a instituicdo uma agilidade
administrativa com agilidade no processo decisorio, filosofia de inovacao
permanente, liberdade de acéo, entusiasmo e investimentos. Apresentam-se aqui 0S

dados empiricos que déo sustentacdo a essa afirmacgao:

“A gente vé nitidamente que existe da parte da administracao superior do UnicenP
uma filosofia de inovagdo e uma busca permanente pela inovagéao.”

“Eles ndo querem simplesmente que a prépria Reitoria imponha modelos para o que
cada curso deve fazer, eles estimulam realmente e a gente pode até dizer, que eles
cobram, no bom sentido, que os préprios cursos promovam as suas inovacgoes.”
“Eu acho essa maneira inteligente no sentido de aproveitar todos os talentos e toda
a criatividade e capacidade de inovacao das pessoas que compdem a universidade.”
“A pessoa mais empolgada é a figura do Reitor, ele realmente acredita nesse
trabalho de educacéo, estimula as pessoas e da realmente todas as condi¢des para

gue as pessoas possam se desenvolver aqui dentro.”
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“Percebe-se com clareza um discurso objetivo de liberdade e incentivo, quando o
Reitor nos convida para projetar o curso dos nossos sonhos, e imediatamente temos
muitos investimentos e a¢des para tornar isso uma realidade.”

“Nos projetos desenvolvidos e no planejamento do curso, levamos em conta as
diretrizes administrativas sobre crescimento e desenvolvimento da instituicdo.”
“Aqui a estrutura administrativa € muito simples, a gente pode falar diretamente com
o Pré-Reitor administrativo quando é uma coisa que envolve um custo maior, e ele
da uma resposta na hora.”

“A proposta constante da administracdo € tdo inovadora.”

e ConcepcOes do processo de producao dainovacao

Pode-se observar que as concepgbes dos CC aparecem nos discursos
associadas aos critérios de criacdo de visdo inovadora, espago para O
desenvolvimento de projetos, apoio administrativo, agilidade nas respostas e

investimentos pontuais.

“O Reitor pediu que cada coordenador de curso vislumbrasse o curso de seus
sonhos, e deu um determinado prazo bastante razoavel para que ele projetasse
esse curso dos sonhos. O que ele precisaria para fazer o curso mais perfeito dentro
do que ele pudesse visualizar.”

“O Reitor avaliou um a um e deu respostas imediatas, e muitos deles ja receberam a
resposta positiva.”

“Néao teve nenhum projeto de todos os cursos que tenha ficado sem resposta.”
“Dentro do UnicenP sempre temos espaco para desenvolver projetos e idéias.”
“Todos os projetos propostos pelo curso, tivemos respaldo administrativo para
desenvolver.”

“Até agora a gente tem tido muito apoio, a gente tem conseguido apresentar para a
administracdo superior as idéias e implantar.”

“A questdo da ampliagdo da parte de infra-estrutura e melhorias (...) quando isso é

uma coisa necessaria, isso tem sido feito.”
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e Recursos para ainovacao

Além das acdes intra-empreendedoras efetivas, pressupde-se que 0s projetos
inovadores necessitem utilizar recursos corporativos para sua construcao. Notou-se
um direcionamento de ac¢des da instituicdo com investimentos financeiros planejados
constantes, em projetos académicos e estrutura fisica, sempre com muita agilidade

nas acoes de avaliacao e respostas.

“Na mesma manha um projeto que envolvia custos consideraveis foi aprovado com
muita agilidade.”
“Se € pra ouvir um sim é rapido, e se € para ouvir um nao também é rapido, (...) iSso
da uma seguranca muito grande.”
“Recebemos recursos a partir do planejamento e necessidades do curso.”

“Na area dos investimentos, tudo € planejado antecipadamente para que nao haja
falhas nas areas de recursos humanos, equipamentos e instalacdes.”
“Comecando pela infra-estrutura, a gente tem no caso da engenharia civil, ela é
invejavel, a escola é nova, o curso é relativamente novo.”

“Buscou o que se tinha de melhor para se fazer essa estrutura de laboratérios.”
“Na montagem inicial da estrutura dos cursos ja se pensou em comecar em um
patamar elevado, e isso ai exigiu um investimento muito pesado, mas fez com que

0S cursos ja comecassem com qualidade.”

e Incentivos e recompensas

Como ja mencionado, a busca de uma relacédo justa entre a atividade de
empreender e inovar e as formas de incentiva-la, para que sempre esteja
acontecendo um ciclo de desenvolvimento dentro da empresa, € uma das equacdes
a serem resolvidas pelas instituicdes. Identificou-se que os incentivos financeiros em
projetos educacionais e de formacdo académica pessoal sdo o foco central das
acbes do UnicenP, acrescentando ainda a visdo de que os salarios pagos pela

instituicdo séo superiores aos de mercado.

“Cursos de pequena duracéo, busca de intercambio internacional.”
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“Apoio para participar em congressos em varios lugares do Brasil e também para
publicacdes. Ja publicamos nesse ano um livro com mais de 300 paginas bancado
pelo UnicenP, com artigos dos professores de jornalismo.”
“Recebemos incentivos na forma de capacitacdes, como congressos, foruns de
dirigentes, assim como me liberando com bolsas de estudos para realizar o
Doutorado.”

“De modo geral sdo mais altos do que os das outras instituicbes e sdo pagos em
dia.”

“Varios professores ja foram e usaram esses recursos ai. Isso € uma iniciativa

corrente da instituicdo.”

e Riscos do processo inovador

Como ja apontado, pressupde-se que quando se fala de projetos inovadores,
entendemos que eles assumem um risco de maior proporcdo em virtude de sua
novidade ou substancial aprimoramento em relacdo ao que se apresenta no
mercado. Para tanto, a administracdo da instituicdo deve ter uma politica de
avaliacdo e direcionamento de agbes, sendo mais ousada ou conservadora. O
UnicenP, de acordo com a maioria dos CC, toma uma posicdo ousada na
formulacdo dos seus projetos inovadores, considerando o resultado esperado néo

apenas na questao financeira, mas analisando o projeto como um todo.

“Os projetos devem ser redigidos sem nenhum tipo de restricdo ou medo, somente
assim sera alcancado crescimento e desenvolvimento inovador.”

“Na questédo de financas, a maioria das coisas que agente pediu, aconteceu, hunca
havendo uma cobranca de resultados isolados e especificos, mas sim no todo de um
projeto maior de curso e imagem da instituicdo.”

“Eu prefiro administrar com um misto de risco e cautela.”

“Retorno em termos de reconhecimento da instituicdo, pela qualidade dos cursos.”
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e Autonomia nas decisdes

Pode-se observar que as percepcOes sobre a autonomia nas decisdes
aparecem associadas aos critérios de confianca, liberdade, espaco e poder

decisorio.

“Os coordenadores tém uma autonomia fantastica, que eu ndo conheco em outra
instituicdo (...) uma autonomia em todas as areas, desde definicdo de curriculos,
programas, projetos, como também aproveitamento da experiéncia e conhecimento
dos coordenadores de curso.”

“O coordenador tem autonomia absoluta na contratacao do professor e pela
dispensa eventual do professor.”

“Em vez de a Reitoria vir e dizer, (...) tem que fazer isso e aquilo, eles decidiram
ouvir mesmo quem estava trabalhando na area.”

“O coordenador de curso tem amplo espaco para propor inovacdes, respeitando as
Diretrizes Curriculares do MEC e os principios institucionais.”

“Aqui o coordenador do curso é o gestor do curso mesmo.”

e Flexibilidade organizacional

A cada dia, as instituicdes desenvolvem um maior interesse na dinamica da
adaptacdo e, em patrticular, na flexibilidade organizacional como um caminho para a
rapida adaptacdo em situacOes de incerteza. Tais caminhos indicativos sao
discutidos pelos CC a partir da descentralizacdo das acgoes, liberdade, formacédo de

equipes e orcamento aberto.

“A instituicdo, em todas as suas instancias, promove a descentralizacao das acdes
(...) a estrutura seja adequada aos projetos desenvolvidos pelos cursos, e ndo os
cursos sendo adequados as idéias administrativas, isso faz com que a inovacgao

tenha espaco e possa ser produzida por quem esta mais perto do cliente.”

“Na medida em que desenvolvemos bons projetos, temos o incentivo e liberdade na

instituigéo.”
“Temos pouca rotatividade de professores, a gente tem conseguido formar equipes.”
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“As verbas ndo sao tdo estanques assim, elas partem de uma base de despesas
normais do curso, mas se aparecer uma idéia nova, que se precise de um
investimento maior, pode ser justificado em fungéo da condic¢édo financeira do

momento.”

e Capacitacao das equipes

Pode-se observar igualmente com os CC um conjunto de acoes
administrativas que visam incentivar a capacitagcdo continua de suas equipes, e
estimulo ao desenvolvimento individual. Apresentam-se aqui os dados empiricos que

dao sustentacao a essa afirmacao:

“Tem um 6rgdo chamado CEAP que fica em tempo integral a disposicao para os
professores, para que eles possam ir conversar com gente altamente qualificada na
area pedagogica.”

“Também temos a liberdade de incentivar os professores a ter a participacdo em
congressos, foruns e eventos cientificos. Em alguns casos também sdo oferecidas
bolsas para capacitagdo de Mestrado e Doutorado.”

“Todo ano nos temos um processo interno de qualificacdo e temos varias
oportunidades para questdo de melhoria da parte pedagdgica, isso eu acho

excelente.”

e Avaliagdo empreendedora

Com base na narrativa dos CC, pode-se observar que o processo de
avaliacdo na instituicdo se da em todos os niveis, com a efetiva participacdo dos
alunos, professores e demais administradores por meio principalmente de reunides

sistematicas.

“Tem uma enquete feita semestralmente pelos alunos, chamada SIAQUE.”
“Todas as semanas ha uma reunido geral dos coordenadores e diretores de nucleo.”
“Todas as semanas ha uma reunido entre os diretores de nacleo com os Pré-

Reitores e do Vice-reitor com participagao frequente do Reitor.”



85

“O Projeto Pedagogico do curso é avaliado externamente pelo MEC.”
“Como avaliacao interna, passa-se por uma avaliacao institucional, com a
participacdo do aluno, do professor, da coordenacao, dos diretores de ndcleo, dos
Pro-Reitores e do Reitor.”

“No ndcleo temos reunides semanais, toda semana nés temos uma reunido com o
diretor, entdo as questdes sao vistas com bastante frequéncia.”

“A gente da uma liberdade bastante grande para os alunos, eles podem vir

conversar comigo a qualquer momento.”

4.2.4. Discurso Organizacional do Reitor

Esse topico descreve um dos resultados da pesquisa realizada com os dados
secundarios. Foi efetuado um levantamento dos discursos e pronunciamentos do
Reitor da instituicdo. Essa busca utilizou-se de relatorios emitidos pela instituicéo,
periddicos e informativos internos, site, reportagens em revistas e jornais, listados no
ANEXO 5.

Pode-se observar no discurso uma forte relagdo com a questédo da inovacéo,
mediante a realizagdo dos sonhos, diferenciacdo, criatividade, imaginagéao,
organizacdo e ousadia. Agcles e conceitos amplamente referendados pelos

entrevistados.

“Entendo estratégia de gestdo como a arte de explorar condi¢cdes favoraveis para
se alcancgar determinados fins na administracdo de uma empresa.”
“Toda realizacdo humana existe antes no sonho para depois transformar-se em
realidade.”
“Todas estas coisas citadas, além de inspiracéo, testes, conversas, leituras, acertos
e erros, até chegar-se finalmente a deciséo acertada.”

“Todas as pessoas que trabalham nas empresas do Grupo Positivo participam de
alguma maneira do processo decisorio das nossas empresas. O homem que nao
participa das decisdes, transforma-se em uma maquina e néo incorpora os objetivos

e metas de sua empresa.”
“A chave do progresso é fazer bem feito, procurar diferenciais e, sempre que

possivel, ser o melhor.”
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“Sou apaixonado por tudo que envolve imaginacao, criatividade e estudo.”

4.3. ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS DISCURSOS

Esse topico descreve os resultados provenientes da andlise comparativa

entre o contelldo das entrevistas com os Pré-Reitores, Diretores de Area e

Coordenadores de Curso. Os resultados serdo apresentados por meio das

categorias prévias bem como emergentes que surgiram durante a coleta de dados.

Tendo como referéncia o0s resultados dos discursos apresentados

anteriormente em cada um dos niveis pesquisados, alta administracdo, média

administracdo e coordenadores de curso, este topico apresenta uma andlise

comparativas entre eles. Pode-se observar:

Um _discurso _inovador_fortemente consistente entre os niveis hierarquicos

pesquisados. Em todos os discursos emergiram falas que denotam um discurso
muito proprio da “cultura de mercado gerencial e, sobretudo, empreendedora” no

gue diz respeito ao processo educacional.

Um discurso sobre acdes organizacionais inovadoras fortemente configurado

com 0S mesmos pressupostos e visdes, com uma sutil diferenga a partir da alta
administracdo, que direciona suas falas e a um foco mais global de a¢bes. Que
se amplia nos niveis mais baixos de hierarquia tornando mais claro o sistema de
acOes que a instituicdo utiliza para proporcionar agilidade e flexibilizagdo nos

processos inovadores.

Um discurso sobre acdes organizacionais inovadoras especificas de uma

instituicdo __universitaria emerge em apenas uma instancia hierarquica

pesquisada, ao entender que o modelo de funcionamento de uma universidade,
principalmente nas acbes académicas, é diferenciado ao de uma empresa,

enquanto que em outras agdes ha similaridades.

Um discurso sobre como ocorre o processo de producdo da inovacdo em

que as concepcoes se completam, iniciando a partir da alta administragéo (PR),
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na qual sdo associados os critérios de trabalho em equipe e autonomia, na
proxima faixa administrativa (DA) enfocam-se 0s recursos estruturais e
investimentos, e por fim os (CC) apresentam os critérios de busca da criatividade,

autonomia e investimentos.

Um discurso sobre os recursos destinados a inovacdo muito consistente

entre os niveis estudados, principalmente na questdo do direcionamento de
acOes da instituicAo com investimentos financeiros planejados constantes em
projetos académicos e estrutura fisica, sempre com muita agilidade e liberdade

nas acoes de avaliacao e respostas.

Um discurso relacionado aos incentivos e recompensas € na sua maioria

focado nas recompensas financeiras e incentivos para formacdo académica
pessoal, entretanto ha uma discordancia quanto aos valores investidos para
incentivo empreendedor. Os incentivos financeiros direcionados a atenderem 0s
projetos educacionais de formagdo académica pessoal, na visdo de um
entrevistado da categoria hierarquica intermediaria (DA), ainda séo insuficientes.
Concordam, no entanto, que os salarios pagos pela instituicdo sdo superiores

aos de mercado.

Um discurso gue avalia os riscos do processo _inovador, que de acordo com

0s entrevistados, se da a partir de uma posicdo ousada e responsavel na
formulacdo dos seus projetos inovadores, considerando o resultado esperado e
nao apenas a questao financeira, mas analisando o projeto como um todo. Surge
na fala de um dos entrevistados da categoria hierarquica intermediaria (DA) a
visdo de uma cobranca “subliminar” em relacdo aos resultados dos projetos, ndo

identificada na fala dos outros entrevistados.

Um discurso sobre a autonomia nas decisfes fortemente configurado com os

mesmos pressupostos e visdes, com idéias associadas a um desenvolvimento
constante dos critérios de confianca, liberdade, responsabilidade, espaco e poder

decisorio.
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e Um discurso sobre a flexibilidade organizacional emerge em apenas uma

instancia hierarquica pesquisada ao observarem que tais caminhos indicativos
sao discutidos a partir da descentralizacdo das acoes, liberdade, formacao de

equipes e orcamento aberto.

e Um discurso sobre a capacitacdo _das equipes que a partir da visdo dos

entrevistados passa por um conjunto de acdes administrativas que visam
incentivar a capacitacdo continua de suas equipes e estimulo ao
desenvolvimento individual. Novamente nessa categoria de andalise um dos
entrevistados da categoria hierarquica intermediaria (DA) acredita que o0s

investimentos na capacitacdo das equipes ainda sao insuficientes.

e Um discurso sobre a avaliacdo_empreendedora que na opinido geral dos

entrevistados se d4 em todos os niveis da instituicAo com a efetiva participacao
dos alunos, professores e demais administradores por meio principalmente de

reunides sisteméaticas de avaliacdo e planejamento.

4.4. PRATICAS ACADEMICAS

Esse topico descreve um dos resultados da pesquisa realizada com os dados
secundarios. Foi efetuado um levantamento dos projetos das areas pesquisadas, a
partir do ano de 2004. Essa busca utilizou-se de relatérios emitidos pela institui¢éo,
periédicos e informativos internos, site, reportagens em revistas e jornais e
depoimentos dos entrevistados e funcionarios da instituicéo, listados no ANEXO 6.

Enquanto as praticas académicas de manutencdo, como visto, foram
conceituadas como ac¢des dos empreendedores e intra-empreendedores com vistas
apenas a manutencao das idéias de negdcio e projetos ja existentes e consolidadas
dentro da instituicéo.

As praticas académicas de inovacdo sdo todas as acdes e atividades
inovadoras dos empreendedores e intra-empreendedores relacionadas ao
desenvolvimento e implementacdo de idéias, conceitos e projetos (dentro da
organizacdo) ou lancamento de produtos e servicos (fora da organizacdo) — que

sejam novos, originais ou substancialmente aprimorados. Sendo a inovacdo o
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principal tipo de vantagem competitiva, faciltando a criacdo e divulgacdo de

produtos e servigos e consequientemente alcangcando mais clientes.

Verifica-se que um conjunto de praticas académicas é de manutencdao, tais

como as semanas de planejamento pedagdgico, seminarios, simpodsios e
semanas académicas dos cursos, como podemos examinar com mais detalhes
no ANEXO 6; praticas importantes para a instituicdo na medida em que se

repetem ao longo dos anos.

Constata-se, entretanto, o foco da instituicdo para praticas académicas de

iInovacao
A partir dos conceitos acima, podemos concluir que o UnicenP desenvolve

muitas préticas e atividades inovadoras no seu processo académico,
principalmente quando analisamos o ANEXO 6 e verificamos a relacdo entre as
atividades inovadoras e as atividades mantenedoras da instituicdo, em que as
atividades inovadoras tém uma forte orientacdo ao longo dos anos observados.
Tais inovacgbes trazem uma diferenciacdo em relacdo aos concorrentes,
facilitando a divulgacdo da instituicio e aperfeicoando a cada dia a estrutura

organizacional, como constatamos nas entrevistas.

A seguir, sao listados alguns projetos inovadores que emergiram das praticas

académicas voltadas para a inovacédo dentro da instituicao:

Jornal Laboratério da Noticia (Lona)

O jornal Laboratdério da Noticia € a mais antiga publicacdo laboratorial do

curso de Jornalismo da Instituicdo. Foi langcado em maio de 1999, dois meses depois

do inicio das aulas.

A inovacdo deste veiculo de comunicacdo € que desde 24 de agosto de 2004,

0 Lona € o unico jornal-laboratério impresso com circulacéo diaria no pais.
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Projeto de Trabalho Curricular Integrado

A proposta de desenvolvimento do Trabalho Curricular Integrado tem como
principio a integracdo transversal e longitudinal entre as diversas disciplinas do
curso, tendo como foco um estudo de caso a cada ano da graduacédo, sendo

produzido pelo aluno.

Ex.. Natacdo para bebés — nesse projeto foram utilizados os conceitos das

disciplinas de Anatomia, Fisiologia e Psicopedagogia.

Gincana de Engenharia

E uma gincana feita uma vez ao ano, sendo uma atividade multidisciplinar que
envolve os alunos dos cursos de engenharia civil, mecanica, computacao e elétrica.
Os alunos séao divididos em equipes e a atividade ocorre durante um unico dia. As
equipes somente recebem uma lista de materiais para trazerem no dia, mas
ninguém tem idéia do que sera desenvolvido com esses materiais. No dia sdo dadas
diversas tarefas com esses materiais, com prazo determinado para execucao, sendo

utilizadas nelas todos os conceitos desenvolvidos nos cursos, em diversas areas.

Ex.. Construir uma ponte com palitos de sorvete, sendo leve e resistente. Essa

relacdo de economia com resisténcia ganha a maior nota.

4.5. GRAU DE INOVACAO PERCEBIDO POR OUTRAS INSTITUICOES DAS
PRATICAS ACADEMICAS INOVADORAS DO UNICENP

Para validar e mensurar de forma razoavel os projetos desenvolvidos pelos
intra-empreendedores da instituicdo estudada, foi apresentado a profissionais do
ensino de outras instituicbes de Curitiba uma amostra dos projetos em forma de
guestionario (ANEXOS 6, 7 e 8).

Observou-se uma forte correlacdo entre as préticas tidas como inovadoras no
contexto da instituicdo pesquisada em relacdo a opinido coletada, como podemos

visualizar no quadro 10.
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Nota-se que possivelmente as acBes e concepcdes dos entrevistados estao
conectadas aos conceitos exteriorizados, tais como, “ser pioneiros e inovadores
em projetos”, “uma das instituicdes mais inovadoras do Brasil”, “somos
arrojados nos projetos”, “n0s vamos sempre estar fazendo uma coisa
inovadora”, fatores esses que, segundo os entrevistados, sdo definitivos para a
producdo da inovacdo académica, formacdo de equipes intra-empreendedoras e

manutenc¢ao do clima de empreendedorismo que permeia todo o grupo.

QUADRO 10 — AVALIACAO EXTERNA DOS PROJETOS — UNICENP

AVALIACAO PROJETOS - UNICENP

JORNALISMO 1] 2]3]4]5]

Projeto 1 - Jornal Laborat6rio da Noticia (Lona)
Projeto 2 - TelaUn — a experiéncia de um telejornal diario
Projeto 3 - Jornal académico Nacional

ENGENHARIA CIVIL TT273[4[5|

Projeto 1 - Gincana de Engenharia

Projeto 2 - Canoas de Concreto

Projeto 3 - Projeto Integrado

Projeto 4 - Sistema de Tratamento de Esgoto

EDUCAGAO FISICA TT273[4[5|

Projeto 1 - Projeto Educacéo e Saude
Projeto 2 - Projeto de Avaliacéo Institucional
Projeto 3 - Projeto de Trabalho Curricular Integrado

FONTE: Elaborado pelo autor.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa secdo objetiva discutir os resultados da pesquisa a luz do referencial
tedrico adotado. O primeiro pressuposto assumido nessa pesquisa consistiu na
eleicdo de uma instituicdo de ensino superior que em tese pudesse ter em seus
quadros o “intra-empreendedor” e que passasse a ser referéncia empirica para as
consideracdes tedricas que a literatura descreve em relacéo ao intra-empreendedor.
Para tanto, como pode ser verificado, foi eleita o UnicenP como instituicdo e o
coordenador de curso como o potencial intra-empreendedor. Elegeram-se o discurso
organizacional/oficial bem como as praticas académicas como 0s principais
indicadores “empiricos” para a pesquisa. Sendo assim, o que de forma sintética se
encontrou? Quais os indicadores de um discurso organizacional intra-empreendedor
e inovador foram encontrados? Quais 0s indicadores de praticas académicas
empreendedoras e inovadoras foram encontrados? Pode-se verificar uma relacao
razoavel entre o discurso empreendedor e inovador e as praticas académicas nos
dois ultimos anos? Qual o suporte que a literatura pesquisada da para esses dados
obtidos? Quais as grandes questbes teodricas que podem ser problematizadas?
Quais foram respondidas? Quais nao foram respondidas? A discussdo sera
realizada tendo como norteador 0s principais conceitos tedricos utilizados que

seguem abaixo refletidos nos tépicos

5.1. QUESTOES TEORICAS LIGADAS A CONCEPCAO DE INTRA-
EMPREENDEDORISMO

As primeiras questdes a serem respondidas e refletidas teoricamente giram
em torno da concepcao do intra-empreendedorismo. Como pode ser identificado na
base tedrica adotada e nas categorias observadas, o intra-empreendedorismo esta
fortemente ligado a um discurso inovador, a producédo de um processo de inovacao,
a recursos especificos para tal, bem como com incentivos e recompensas, riscos
proprios, flexibilidade e autonomia nas tomadas de decisbes. Em relacdo as
atitudes e acdes inovadoras, fortemente presentes no discurso encontrado,
sdo varios os autores na literatura pesquisados que lhe dédo suporte. Os intra-

empreendedores sdo concebidos como atores que trazem para a corporacao a
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cultura do espirito empreendedor, minimizando os efeitos estruturais e adotando
um estilo de comportamento que transcende a burocracia. Eles, por meio de
suas ag¢les, contribuem em tornar idéias em projetos e realidades lucrativas
para a instituicdo, atuando como se fosse o préprio dono do nego6cio. Em seu dia-
a-dia, assumem riscos para que possam transformar a sua visao em realidade,
proporcionando um clima de inovacdo constante. Também de forma criativa,
desenvolvem a capacidade de compartilhar suas visbes com a sua equipe de
trabalho. Por meio de sua capacidade de visualizagédo, conseguem ver 0S passos de
um projeto desde a idéia até a sua realizacdo, relacionando-se hierarquicamente
com maxima autonomia para obter melhor produtividade (ROSS e DARAB, 1986;
PINCHOT, 1989; STEVENSON & JARILLO, 1990; DORNELAS, 2003; GARTNER,
1988; TOFTOY e CHATTERJEE, 2004; ROY, 1987).

Como pode ser verificado, existe um conjunto de concepcbes e acbes do
coordenador de curso que podem ser entendidas como proprias da “cultura intra-
empreendedora”. Encontrou-se no discurso uma similaridade de a¢des em relacdo a
producdo da inovacdo por meio da busca constante de novos projetos
empreendedores, criacdo de um ambiente e um clima inovador, busca de
agilidade administrativa, arrojo empresarial, flexibilizacdo da estrutura
burocrética, &gil processo decisorio, investimentos pontuais, inovacgao
permanente, liberdade, inovacdo associada ao espac¢o para desenvolvimento de
projetos, posicdo ousada considerando o resultado esperado ndo apenas na
guestao financeira, autonomia associada a confianca, espaco e poder decisorio.

Nota-se que possivelmente as acdes e concepcdes dos coordenadores estéo
conectadas aos conceitos teoricos utilizados nessa pesquisa e sintetizadas no
paragrafo anterior, fortalecendo a conclusdo de que ha um discurso proprio do intra-
empreendedor presente nas acfes e concepcdes dos coordenadores de curso do
UnicenP. As concepgdes foram avaliadas mediante as analises feitas nos topicos
anteriores, e as agoes e resultados podem ser verificados no ANEXO 6, no qual sdo

listadas as inovag¢des académicas no periodo do estudo.
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5.2. QUESTOES TEORICAS LIGADAS A CONCEPCAO DE ORGANIZACAO
“EMPREENDEDORISTICA” OU BUROCRACIA PROFISSIONAL & ORGANIZACAO
BUROCRATICA

Verificamos que a minoria das atitudes e a¢des administrativas identificadas
na analise de conteudo das entrevistas estd em harmonia com o foco de uma
empresa burocratica tradicional. Que trata prioritariamente de uma administracéo
rigida, com foco em custos, hierarquizada, com cargos desqualificados, centralizada
e controladora (CLEGG, 1990; LOPES e TORRES, 1995; GONCALVES, 1997;
FERNANDES e CARVALHO NETO, 2005). Mesmo as acfes que sao proprias de
uma burocracia existente na instituicdo pesquisada, sdo mais proprias de uma
burocracia profissional conceituada por Hardy e Fachim (1996), e ndo de uma
empresa burocratica tradicional.

Como visto, a empresa empreendedoristica € apontada por muitos teoricos
como uma instituicdo que possui um conjunto de acdes que flexibilizam a estrutura
burocratica. Tal empresa atua com a agilidade de uma empresa pequena, mas com
a forca de uma grande, criando um ambiente de encorajamento a inovacao,
destina recursos financeiros para os projetos intra-empreendedores e cria uma
estrutura de recursos humanos para formar boas equipes. Consegue, em suas
relagdes hierarquicas, uma comunicacgdo aberta e facil, facilitando a autonomia
operacional e proporcionando treinamento constante para suas equipes. Aprende
em todos o0s niveis, sabendo motivar e recompensar as acles intra-
empreendedoras e 0s projetos desenvolvidos. Empregados sdo na sua maioria
profissionais do conhecimento, cujos administradores s&o mais flexiveis
(PINCHOT, 1989; FILION, 1999; ROSS e DARAB, 1986; ROY, 1987; FILIION 2004;
TOFTOY e CHATTERJEE, 2004; CLEGG, 1990; LOPES e TORRES, 1995;
GONCALVES, 1997; BIRLEY e MUZYKA, 2001; ANGELO, 2003; PELLMAN &
PINCHOT, 2004; FERNANDES e CARVALHO NETO, 2005).

Como pode ser visto nos resultados e nas andlises realizadas no topico 4.2. e
4.3., existe na instituicdo um conjunto de acdes que flexibilizam a estrutura
burocrética, o que acaba confirmando o que os autores acima apontam. O UnicenP,
por meio do discurso de seus administradores, promove uma flexibilizacdo da
estrutura burocréatica com agilidade administrativa, proporcionando, assim, um

agil processo decisério, desenvolvendo a inovacao por meio da liberdade e
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investimentos constantes em projetos e estrutura, recompensando e
incentivando financeiramente seus intra-empreendedores, ousando em seus
projetos e dando autonomia e confianca. No processo de capacitacdo das
equipes, o UnicenP direciona suas acdes na capacitagdo continuada e no
desenvolvimento individual.

E importante ressaltar aqui que no discurso de um dos administradores do
UnicenP, ainda se é necessario crescer na area dos investimentos em projetos e em
treinamentos, além da percepcdo de uma cobranca subliminar em relagdo ao

desempenho dos projetos e seus resultados esperados.

5.3. QUESTOES TEORICAS LIGADAS A ESPECIFICIDADE DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL INOVADORA EM INSTITUICOES DE ENSINO

Considerando que foi encontrado e caracterizado um “Discurso Inovador” na
instituicdo pesquisada, uma das questbes que gostariamos de aprofundar € o
significado do discurso inovador no contexto da educacédo. Sabe-se, pela bibliografia
levantada, que a questdo da inovacdo passa por uma logica de mercado e isso
considerado, quais as implicagbes para a educacgéo?

Enquanto universidades possuem caracteristicas singulares, que as
diferenciam das organizacoes, elas sao vistas a partir de uma cultura organizacional
Gnica, com valores e pressupostos que influenciam em seu ambiente interno. Sao
organizagbes que se caracterizam por atividades complexas, muitas vezes
conflitivas e fragmentadas. Os processos decisorios das universidades acontecem
principalmente pela particular combinacéo que se faz dos mecanismos burocraticos
tradicionais, com formas extremamente autbnomas de atuacao de seus profissionais
(CECILIO, 2001; HARDY e FACHIM, 1996).

O significado e o sentido das inovagdes para o mercado estdo focados no
aumento da renda, alcance de um diferencial competitivo, melhores técnicas de
producdo, aumento da oferta e reducdo dos custos (McDANIEL, 2000;
VASCONCELOS, PAULA e JUNIOR, 2004; SCHUMPETER, 1988; PINCHOT &
PELLMAN, 2004).

Como pode ser verificado, existem concepcfes e acdes nha instituicao

pesquisada que diferem da l6gica de mercado, que busca, antes de tudo, um retorno
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financeiro para os administradores e acionistas. Essa diferenca se da a partir da
constatacdo de que os coordenadores possuem autonomia total no desenvolvimento
de seus projetos, que como pode ser verificado no ANEXO 5, a principio, ndo
possuem nenhum carater de obtencdo de resultado financeiro imediato. Os projetos
inovadores da instituicdo de ensino pesquisada visam, antes de tudo, a imagem
institucional, uma cultura pedagogica forte e uma relacdo proxima da comunidade a
partir de relagdes complexas. Outro ponto conflitante nesse tipo de estrutura é que
mesmo com decisdes rapidas e agilidade administrativa, os processos pedagdégicos,
na maioria das vezes, sdo demorados para serem modificados.

Mesmo assim, o discurso encontrado no UnicenP é préprio de uma
cultura de mercado e gerencial, quando relaciona as inovagdes ao aproveitamento
das oportunidades de mercado, a organizacdo orcamentaria, a inovacao no
processo de gerenciar, ao arrojo em assumir riscos, a cultura de busca da inovacao

e constante busca da exceléncia na formacédo académica.

5.4. QUESTOES TEORICAS LIGADAS AO CONCEITO DE INOVACAO

Encontramos uma forte relagdo entre as dimensdes empiricas encontradas
nos discursos em relacdo a inovacao e a literatura pesquisada. Nossa pesquisa
identificou uma série de aspectos organizacionais ligados a inovacao, dentre eles:
um discurso inovador fortemente consistente; um conjunto de praticas académicas
fortemente orientadas para inovacdo; um conjunto de acgdes organizacionais
voltadas para processos de producdo da inovacdo. Significados de inovacéo
encontrados empiricamente e os significados encontrados na teoria levantada, a
literatura do empreendedorismo.

As praticas académicas de inovagdo sdo todas as praticas e atividades
inovadoras relacionadas ao desenvolvimento e implementacdo de idéias,
conceitos e projetos (dentro da organizacdo) ou lancamento de produtos e servigos
(fora da organizacdo) — que sejam novos, originais ou substancialmente
aprimorados. As inovacdes desenvolvem as instituicdes e aumentam sua renda,
proporcionando um diferencial competitivo, alcangando uma melhor imagem no
mercado e melhor qualidade de produtos e servi¢cos. A inovacdo melhora e

aperfeicoa as técnicas de producdo, aumentando a oferta e reduzindo os
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custos (McDANIEL, 2000; VASCONCELOS, PAULA e JUNIOR, 2004;
SCHUMPETER, 1988; PINCHOT & PELLMAN, 2004).

No discurso administrativo do UnicenP, a inovagdo esta ligada & melhoria
constante da qualidade com aproveitamento das oportunidades de mercado,
trabalhando forte em processos inovadores, a fim de estar sempre
desenvolvendo novos projetos além do arrojo empresarial e a capacidade de
assumir riscos.

Os resultados préaticos desenvolvidos a partir dessas acbes administrativas
em ralacdo a producéo de inovacdes — que podem ser verificados no ANEXO 5, no
qual sao listadas as praticas inovadoras da instituicdo no periodo em estudo —
demonstram uma superioridade consideravel das ac¢des inovadoras em relacdo as
acbes mantenedoras no periodo em estudo. Fortalecem, entdo, a conclusdo do
topico anterior, que aponta a existéncia de um conjunto de acdes na instituicdo que

flexibilizam a estrutura burocratica e facilitam a producéo da inovacéo.

5.5. QUESTOES EMERGENTES NAO APONTADAS NA LITERATURA
PESQUISADA

Apoés a discussao dos resultados da pesquisa a luz do referencial tedrico
adotado, emergem alguns discursos e a¢des que ndo foram tratados na literatura, e
podem contribuir com desenvolvimento da area do intra-empreendedorismo e das
praticas académicas de inovacao.

Mesmo sendo uma caracteristica propria da inovacdo académica, 0sS
resultados dos projetos inovadores na instituicdo pesquisada prioritariamente nao
estdo ligados somente ao retorno financeiro, mas busca-se um equilibrio entre
imagem, crescimento, qualidade e financas. Foi levantada também a questdo da
confianca como fator preponderante para a agilidade no desenvolvimento de novos
projetos. Outro ponto que ndo é tdo focado na literatura e aparece em todos o0s
discursos € a questdo da estrutura fisica como determinante no processo da
inovacado. A seguranca ligada a pouca rotatividade na instituicdo, com a busca de
treinamentos e oportunidades de crescimento, foi apontada como importante no
processo de criacdo de um clima inovador. Finalmente, apontamos o que foi

chamado de “uma burocracia organizada”, que mesmo tendo processos
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organizados e previamente planejados, ainda assim € agil e descentralizada nas

suas atividades.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Com o0 objetivo de uma aproximagdo com o fendbmeno do intra-
empreendedorismo, procurou-se, nesse trabalho, caracterizar a relacdo entre o
discurso oficial sobre o papel da inovacdo no desenvolvimento da instituicdo e as
praticas académicas existentes do UnicenP no periodo de 2004 a 2006. Elegeu-se o
discurso oficial administrativo enquanto um dado empirico proveniente dos agentes
institucionais referenciados na pesquisa.

Foram discutidos na analise dos dados os discursos oficiais existentes sobre
o papel da inovacdo no desenvolvimento da instituicdo e também foram verificadas
as préticas académicas desenvolvidas no periodo em estudo e a relacdo
comparativa entre os discursos nas suas Vvarias instancias administrativas do centro
universitario.

Verificou-se na instituicdo a presenca de um discurso inovador fortemente
consistente entre 0s niveis hierarquicos pesquisados, em que as acgles
organizacionais inovadoras sao fortemente configuradas com 0S mesmos
pressupostos e visdes.

Outros pontos identificados no discurso:

e Processo de producdo da inovacdo direcionado a acdes e fatores
indispensaveis, como trabalho em equipe, autonomia, estrutura fisica,
investimentos financeiros em projetos pedagdgicos e criatividade.

e Os recursos destinados a inovacdo sao constantes, planejados e com
liberdade de acoes.

e A autonomia na tomada de deciséo esta associada ao desenvolvimento dos
critérios de confianca, liberdade, responsabilidade e poder decisorio.

e Flexibilidade organizacional a partir da descentralizacdo das acles e a
avaliacao sistematica dos projetos empreendedores.

Verificaram-se, também, pontos discordantes em trés categorias prévias da
pesquisa. No discurso relacionado aos incentivos e recompensas, que objetiva
proporcionar gratificagdes financeiras e formagao académica pessoal. No discurso
que avalia os riscos do processo inovador, que se da a partir de uma posicao
ousada e responsavel. E no discurso da capacitacdo das equipes, que direciona

acOes efetivas a treinamento coletivo e individual.
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E importante destacar e analisar a relacdo entre os discursos e acdes
administrativas e o desenvolvimento das praticas académicas da instituicdo.
Verificou-se, por meio da busca dos dados secundarios internos e externos a
instituicdo, uma forte relacdo positiva das praticas académicas de inovacao em
relacdo aos discursos, ao longo dos anos observados.

Assim, o que se pode concluir de mais relevante dos resultados da presente
pesquisa estdo primeiramente ligados a concepc¢do intra-empreendedora na
instituicdo, que esta focada em acdes ligadas a producdo da inovagcdo, mediante a
busca constante de novos projetos empreendedores, criagdo de um ambiente e um
clima inovador, busca de agilidade administrativa, arrojo empresarial, flexibilizacao
da estrutura burocrética, agil processo decisorio, investimentos pontuais, inovacao
permanente, liberdade, inovacdo associada ao espaco para desenvolvimento de
projetos, posicdo ousada, considerando o resultado esperado e nao apenas a
guestao financeira, autonomia associada a confianca, espaco e poder decisorio.

E possivel, também, a partir das analises dos conceitos ligados a concepcao
de organizacdo “empreendedoristica”, que ha na instituicdo, uma flexibilizacdo da
estrutura burocratica com agilidade administrativa, proporcionando, assim, um agil
processo decisorio, desenvolvendo a inovacdo por meio da liberdade e
investimentos constantes em projetos e estrutura fisica, recompensando e
incentivando financeiramente seus intra-empreendedores, ousando em seus
projetos e proporcionando autonomia e confianca. No processo de capacitacdo das
equipes, existem acfes direcionadas a capacitacdo continuada e desenvolvimento
individual.

E possivel, finalmente, verificar que os resultados praticos inovadores,
alcancados pela instituicdo, possuem uma forte ligacdo com a melhoria constante da
qualidade e aproveitamento das oportunidades de mercado, trabalhando forte em
processos inovadores, a fim de estar sempre desenvolvendo novos projetos, além
do arrojo empresarial e capacidade de assumir riscos, relacionados a partir dos
projetos académicos inovadores desenvolvidos pelos intra-empreendedores e

mensurados nessa pesquisa.
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e Sugestdes para Futuros Trabalhos

Depois de discutidos os resultados e apresentadas as conclusdes do estudo,
apresentam-se questfes geradoras para possiveis estudos e aprofundamentos
futuros. O primeiro ponto emergente, que ndo pode ser totalmente explorado, é a
questao da estrutura fisica como ponto determinante no processo da producdo das
praticas de inovacgéao.

Um segundo assunto a ser aprofundado € de como sdo administrados os
objetivos e resultados buscados nos projetos inovadores em uma instituicdo de
ensino, pois, de acordo com os resultados obtidos nessa pesquisa, nesse modelo de
instituicdo, os projetos possuem um carater também ligado a imagem e ao
desenvolvimento académico e ndo s6 financeiro. Contrario ao principal enfoque
presente na literatura de empreendedorismo pesquisada, que enfatiza
primordialmente o crescimento econdmico.

Finalizando, o processo intra-empreendedor tem, além do objetivo de
promover projetos inovadores, também o de alargar os horizontes organizacionais
ao conceber novos negécios. Essa acdo dentro da IES seria efetivada
principalmente com a abertura de novas areas de atuacdo do ensino, como a
abertura de novos cursos. Sugere-se uma futura pesquisa, que possa elucidar esse
processo dentro de uma instituicdo de ensino, e suas possiveis relacbes com a

inovacao.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

ENTREVISTADOS:

Direcéo (discurso oficial)

— O Reitor

— O Vice-Reitor

— Os Pro-Reitores (dos cinco possiveis, dois atenderam)

— O Diretor da Area de Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas
— O Diretor da Area de Ciéncias Exatas e da Tecnologia

— O Diretor da Area de Ciéncias Biologicas e da Saude

Coordenacao (discurso intra-empreendedor)

— O coordenador do curso de Jornalismo
— O coordenador do curso de Educacao Fisica

— O coordenador do curso de Engenharia Civil

OBJETIVOS:

Geral

Caracterizar a relacdo entre o discurso oficial sobre o papel da inovacdo no desenvolvimento da instituicdo e as praticas
académicas do UnicenP no periodo de 2004 a 2006.
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Especificos

e Caracterizar, com os dirigentes institucionais, o discurso oficial sobre o papel da inovacdo no desenvolvimento da instituicdo em
relacdo as préaticas académicas no periodo de 2004 a 2006.

e Verificar, com os coordenadores de curso, as praticas académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a 2006.

e Analisar as “coeréncias” e “incoeréncias” entre o discurso oficial e as praticas académicas desenvolvidas no periodo de 2004 a
2006.

Obter percepcao da diregcdo em relagcédo aos temas:

— Importancia da inovacgéo no desenvolvimento de uma instituicdo de ensino.

— Papel da instituicdo/direcao na criacdo de um ambiente propicio e encorajador a producao de inovacgoes.

— AcOes efetivamente desenvolvidas na estrutura organizacional para possibilitar o surgimento de inovacgoes.

— Existéncia de projetos de recompensa e motivacéo para os produtores da inovacao na instituicdo (coordenadores de curso).

— Existéncia de instrumentos efetivos de avaliacdo da producdo da inovacéo e a participacdo dos coordenadores de curso
nesse processo.

Obter percepcao dos coordenadores em relagdo aos temas:
— Importancia da inovacéo no desenvolvimento do curso gerido pelo coordenador.
— Incentivo, liberdade e recompensas recebidas para o desenvolvimento de novos projetos e inovagdes na instituicao.

— Adequacéo da estrutura organizacional no processo de crescimento e desenvolvimento de projetos inovadores.
— Existéncia e quantificacdo de projetos inovadores no periodo em estudo.

OUESTOES ABERTAS:

ATENCAO: Algumas questdes objetivam dados concretos, outras a opinido do entrevistado.
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Questdes a Direcdo sobre o papel da inovacdo no desenvolvimento da instituicdo:

- Importdncia da inovagdo no desenvolvimento de uma instituigdo de ensino.

- Papel da instituigdo/diregdo na criagdo de um ambiente propicio e encorajador a produgdo de inovagdes.

- AgOes efetivamente desenvolvidas na estrutura organizacional para possibilitar o surgimento de inovagdes.

- Existéncia de projetos de recompensa e motivagdo para os produtores da inovagdo ha instituigdo (coordenadores de curso).

- Existéncia de instrumentos efetivos de avaliagéo da produgdo da inovagdo e a participagdo dos coordenadores de curso nesse processo.

1.

2.

3.

9.

Até que ponto a inovacao pode contribuir para o desenvolvimento da instituicado?

Em sua opinido, qual a participacdo econémica que a inovacao traz para a instituicao?

Até que ponto a inovacao traz diferenciacdo em relacdo aos concorrentes do UnicenP?

Vocé acredita que o incentivo a criacdo de um ambiente inovador pode facilitar a divulgacdo de produtos e servicos?

Em sua opinido, o UnicenP proporciona formas abertas para desenvolvimento de novos projetos e inovacdes na instituicdo?
Existem critérios para recompensa e valoriza¢do para os intra-empreendedores?

Vocé acredita que a inovacgéao traz maior produtividade e agilidade nos processos internos da instituicdo? Como isso ocorre
no UnicenP?

Em sua opinido, os projetos inovadores atuais do UnicenP contribuiram de alguma forma par a melhoria de servicos
internos e aperfeicoamento da estrutura da instituicao?

Em que proporcédo os projetos inovadores ganham espaco na elaboracao das estratégias da instituicao?

10.Em sua opinido, quais sao as acdes recomendadas para que uma instituicdo obtenha um ambiente empreendedor?

11.Vocé reconhece alguma estrutura dentro do centro universitario destinada a pesquisa e ao desenvolvimento?
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12. Existe no UnicenP alocacédo especifica de recursos para projetos inovadores?

13.Como € gerenciada a formacéo de equipes para desenvolvimento de projetos e que nivel de autonomia elas recebem?
14.Em sua opinido, como atuam os canais de comunicagao dentro da instituicdo?

15.Como é feito o planejamento do treinamento na instituicdo?

16.Existe um critério de selecdo e desenvolvimento de talentos internos dentro da instituicdo?

17.0 processo decisorio é configurado de que forma no desenvolvimento dos projetos?

18.Em sua opinido, em momentos de crise ou fracasso de algum projeto, como a estrutura se adapta a essa realidade?
19.Como ocorre o processo de avaliagdo dos projetos e sua mensuragao na participagao no crescimento da instituicao?

20.Como ocorre a avaliacéo individual dos coordenadores em relacéo a producao de novos projetos e inovacoes?

Questdes aos coordenadores sobre as praticas académicas no periodo estudado:

- Importancia da inovagdo no desenvolvimento do curso gerido pelo coordenador.

- Incentivo, liberdade e recompensas recebidas para o desenvolvimento de novos projetos e inovagdes na instituigdo.
- Adequagdo da estrutura organizacional no processo de crescimento e desenvolvimento de projetos inovadores.

- Existéncia e quantificagdo de projetos inovadores no periodo em estudo.

1. Até que ponto o coordenador atua na producao de inovac¢des no curso que gerencia na universidade?

2. Em sua opinido, qual a contribuicdo da inovac¢ao no desenvolvimento do curso que vocé gerencia?
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3. Como vocé avalia sua relagédo com o planejamento e o desenvolvimento de projetos inovadores na instituicdo?

4. Em sua opinido, suas idéias encontram espaco para serem desenvolvidas?

5. Vocé ja obteve sucesso em algum projeto mesmo nao tendo apoio da instituicdo para o desenvolvimento dele?

6. Em sua opinido, seu liderados conseguem colaborar em que nivel no desenvolvimento dos projetos inovadores do curso?
7. Vocé prefere ser cauteloso ou gosta de assumir riscos na elaboragéo dos projetos do curso que gerencia?

8. O discurso administrativo influencia seu planejamento pessoal no cargo de administracdo do curso e desenvolvimento de
projetos?

9. Em sua opinido, o UnicenP proporciona espaco adequado e liberdade para o desenvolvimento de projetos inovadores na
instituicdo? Vocé poderia dar algum exemplo?

10.Vocé ja recebeu alguma verba especial destinada a desenvolver projetos inovadores?

11.Existe alguma forma de incentivo financeiro pessoal para desenvolvimento de inovacdes e novos projetos? Vocé alguma
vez ja recebeu?

12.Vocé percebe a adequacédo da estrutura organizacional para colaborar com o projeto de desenvolvimento do curso? Como?
13.Vocé ja solicitou alguma adequacéo estrutural? Foi atendido?

14.Em sua opinido, o UnicenP é mais conservadora ou desenvolve uma politica de autonomia operacional aos coordenadores
de curso em suas decisdes?

15.Como ocorre o processo de avaliacdo dos projetos e sua mensuracdo na participacdo no crescimento da instituicao?
Existem processos formais de avaliagao?
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16.Nos dois ultimos anos, quais foram os projetos desenvolvidos por vocé e por sua equipe?
17.Vocé, em algum momento, foi censurado por fazer algum projeto que néo estava no planejamento?
18. Seu foco principal é no incremento de projetos ja existentes ou prefere desenvolver coisas inovadoras?
19.Vocé prefere desenvolver seus projetos individualmente ou formando equipes de desenvolvimento?

20.Vocé consegue antes mesmo de iniciar ja visualizar o final de seu projeto, ou prefere fazer passo a passo e adequar durante
o desenvolvimento?

21.Vocé conhece os objetivos e planejamento estratégico do UnicenP como um todo ou somente de seu curso?

22.Vocé faz algum tipo de pesquisa em outras universidades para comparar o atual desenvolvimento de sua administracao e
inovacao em relacdo ao curso que vocé administra?

23.Vocé ja apresentou alguma solucdo ou inovagao que pode ser utilizada por outros setores da instituicdo?
24.No momento seus projetos te realizam profissionalmente ou sdo parte da necessidade da funcéo que vocé exerce?

25.Vocé tem facilidade em tomar decisdes?

a) ldentificar nas questdes gerais acima o processo do intra-empreendedorismo e o perfil da empresa no desenvolvimento
dainovacao.

b) Solicitar com antecedéncia uma listagem das inovacdes e projetos desenvolvidos nos dois Ultimos anos — 2004 a 2006.
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ANEXO 2 - ENTREVISTAS COM PRO-REITORES - UNICENP

CATEGORIA
DE ANALISE

Pro-Reitor de Pés-6raduagdo e Pesquisa

Pro-Reitora de Extensdo

Conceitos sobre o
processo da inovacao e
sua importéancia

“Devemos sempre estar de olho nas oportunidades do mercado, para diante
das possibilidades e tendéncia podermos ser pioneiros e inovadores em
projetos.”

“Também devemos inovar nos processos educacionais, como, por exemplo,
trazendo muito mais aulas préaticas e experiéncias na area de estudo.”

“Ter compromisso e planejamento detalhado traz maior confianca nas
decisdes a serem tomadas na area administrativa.”

“Q principal conceito para multiplicar o processo da producédo da
inovacdo dentro de uma instituicdo é a agilidade e a liberdade que se tem
em tomar as decisdes e ndo se ter alguém te censurando ou colocando
entraves no desenvolvimento do seu trabalho. Ter o apoio e a confianga
da administracdo faz com que se tenha uma dinamica no trabalho,
proporcionando assim um trabalho em equipe, quebrando as barreiras
hierarquicas.”

Conceitos
administrativos
empreendedores
(tomada de deciséo)

“Ha um certo clima voltado ao empreendedorismo e inovagéo dentro do
grupo Positivo, é uma empresa inovadora, pois podemos citar como
exemplo o Positivo Informatica, que surgiu a partir de um projeto de um
professor do curso de informatica e hoje é lider nacional no seu segmento.”

“Esse espirito empreendedor € um espirito que permeia 0 grupo, e 0 sujeito
que chega ao UnicenP tem maior facilidade de desenvolver o seu potencial
empreendedor e inovador, ja aqueles que ndo tém esse perfil, acabam, com
o tempo, se afastando do grupo.”

“O UnicenP é uma institui¢do das mais inovadoras eu poderia dizer em
termos de Brasil, pois incentiva seus alunos e professores a realmente
trazerem projetos inovadores, sejam projetos internacionais, sejam
projetos com nossas empresas, pois hoje trabalhamos em convénio com
33 empresas, desenvolvendo projetos, treinamentos e palestras.”

“Hoje 0 UnicenP é visto no mercado como uma institui¢do inovadora, e
gue incentiva os professores e alunos a terem um contato préximo com a
comunidade, para que tenham contato com a realidade da sua profissédo
desde os primeiros anos dos cursos.”

Acdes organizacionais
para incentivar a
inovacéao

“A (nica conta que aqui ainda é aberta, que tem orcamento ilimitado, € a
biblioteca, até atingirmos um limite de ocupacdo da biblioteca, ele sera
ilimitado.”

“Néo € dado ao coordenador de curso e ao professor uma responsabilidade
financeira sobre seu curso, mesmo cobrando-se e se verificando sempre o
crescimento geral do projeto que ele desenvolve.”

“Aqui ndo existe uma “burrocracia”, existe sim uma burocracia
organizada para agilizar as atividades que desempenhamos.”

“QO professor solicita ao coordenador que aprova, e no dia seguinte passa
ao diretor de nucleo e ja vem para os pré-reitores, ndo demorando mais
do que trés dias para ser dada a resposta da solicitacdo, com isso as coisas
tém uma dindmica muito grande, ndo dependemos do Reitor para essas
decises.”
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“Cabe aos Prd-Reitores zelar e projetar os planejamentos financeiros das
areas as quais estdo envolvidos.”

“A gente também cobra deles a agilidade para fazer os projetos que
foram colocados no papel, a partir do momento em que aprovamos um
projeto, eles ja tém que agilizar e fazer.”

Recursos para a
producéo da inovagao

“A organizagdo orcamentaria é extremamente grande, sempre se cobra que
0 orcamento combinado seja controlado para que néo ultrapasse seu
limite.”

“O coordenador tem a liberdade de negociar com o Prd-Reitor verbas a
serem aplicadas em projetos a serem desenvolvidos pelo seu curso.”

“Se dao as condigdes para que os coordenadores possam produzir seus
projetos, como investimentos em instalacdes, laboratérios, equipamentos de
informética e aulas-extras para professores.”

“O UnicenP investe muito dinheiro em desenvolvimento de projetos de
parcerias com empresas e projetos inovadores.”

“Temos aqui uma excelente infra-estrutura, ndo vejo grandes restri¢oes
em relacdo aos investimentos que sdo solicitados, hoje temos
praticamente tudo que planejamos nas diversas areas, e essas condi¢des
materiais possibilitam que se tenham condicdes de desenvolver novos
projetos.”

Incentivos e
recompensas para
estimular a inovacéo

“Pagamento de horas mensais adicionais para projetos extraclasse. A
distribuicéo é feita pelo coordenador, como ele determinar.”

“Participacdo em congressos e eventos nacionais e internacionais, além de
bolsas que sédo distribuidas para mestrado e doutorado.”

“QOs incentivos e investimentos nos coordenadores e professores entram
no planejamento do projeto do curso, onde séo distribuidas aulas-extras
para projetos diversos, recursos para projetos cientificos, produgéo de
livros, intercAmbio internacional, mestrado e doutorado.”

Riscos assumidos em
novos projetos

“O coordenador chegou um dia e me propds langcar um curso de pds em
desenvolvimento de jogos para computadores, tinha tudo pra dar errado,
mas investimos na idéia e na certeza do coordenador que poderia dar certo.
E o curso esté ha cinco anos funcionando com muito sucesso.”

“Né&o temos receio em assumir risco, mas com planejamento prévio e
responsabilidade.”

“N6s somos arrojados nos projetos que desempenhamaos, por isso temos
muitos resultados positivos no que é proposto pelas diversas areas.”

“Qutra coisa importante é que depois de acertada a verba para o
desenvolvimento dos projetos, ndo ha uma cobranca voltada somente ao
resultado financeiro, mas sim a um equilibrio entre a imagem
institucional, o crescimento global e o equilibrio financeiro.”

Autonomia na tomada
de decisdes

“Quando eu tenho uma autonomia e uma responsabilidade administrativa
eu tenho maiores cuidados, por exemplo, com o mercado.”

“Os coordenadores tém total liberdade em contratar e demitir sua equipe de
trabalho.”

“A gente tem autonomia nas nossas agoes, e também sempre confiando
nos coordenadores e diretores de nicleo, que dificilmente reprovamos
um projeto, apesar de termos a autonomia de vetar os projetos, a gente
acredita tanto neles e da todo apoio para eles trabalharem e fazer as
coisas acontecerem.”
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Capacitacdo e
desenvolvimento de
equipes

“Temos a disposicao do professor um centro de atendimento pedagégico
CEAP que auxilia o professor em seus problemas, proporcionando cursos e
reunides periddicas.”

“Além dos investimentos e incentivos a participar de todos os tipos de
capacitacdes e congressos que visem o crescimento do grupo.”

“No ano passado, nds tivemos um ciclo de Palestras “O UnicenP pensa o
Brasil”. Esse ano tivemos outro ciclo “Grandes Empresarios pensam o
Brasil”, que a prdpria pro-reitoria proporciona aos alunos e professores a
oportunidade de ter esse dialogo e crescimento constante como
profissionais.”

Avaliacéo intra-
empreendedora no
desenvolvimento de
projetos

“Fazemos a avaliagdo através do que os alunos estéo percebendo sobre o
curso como um todo, sobre cada professor, e essa média de avaliagdo tem
um nivel minimo que discutimos com cada caso para tomar as devidas
providéncias. Também avaliamos as saidas, como a producéo de cada
curso, a titulacdo dos professores, sua producao cientifica e de projetos
inovadores.

“Todas as atividades sdo avaliadas apds o término delas, sendo feita
primeiramente uma auto-avaliacdo pelo organizador do projeto e
posteriormente em reunides do nucleo.”

Projetos inovadores
desenvolvidos

Relatério de atividades de extenséo 2005 (anexo).




117

ANEXO 3 - ENTREVISTAS COM DIRETORES DE AREA - UNICENP

CATEGORIA
DE ANALISE

Area - Ciéncias Humanas e Sociais

Area - Ciéncias Bioldgicas e Salde

Area - Ciéncias Exatas e
Tecnologia

Conceitos sobre
0 processo da
inovagao e sua

“A inovagéo se d& na forma como cada coordenador
administra seu curso.”

“Qualidade das aulas e professores competentes

“Eles (UnicenP) acolhem as sugestdes que surgem,
mais sempre com muito critério, escutando,
ponderando, avaliando a necessidade, o impacto
disso.”

“A inovacdo tecnoldgica é uma coisa muito
rapida, por isso o curso tem que dar uma base
muito forte para os alunos, e qualquer que seja a
nova tecnologia que seja inventada depois que ele

Importancia oportunizam melhor desenvolvimento no processo sair do curso, ele vai entender tudo o que vem pela
da inovacdo dentro da instituicdo.” “O que nos move é a melhoria da qualidade dos frente.”
cursos.”
“Uma universidade funciona diferente de uma “O coordenador pensa més apds més, ano apos
empresa, ela tem uma dindmica diferenciada, onde as | “O nosso desejo é que com isso eles (alunos) ano como desenvolver novos projetos inovadores
decisbes tém que ser rapidas e a0 mesmo tempo desenvolvam todas as suas habilidades.” para desenvolver seu curso.”
sabemos que alguns processos pedagogicos
demoram um bom tempo para ser construidos e
solidificados.”
Conceitos “Enquanto nas outras institui¢des existem “O UnicenP tem uma postura que no primeiro “Empreendedorismo ndo se trata de uma
administrativos departamentos, coordenacdo de curso e outras momento até parece tradicional, mas ele supera disciplina, se trata de uma filosofia, a disciplina é
ded instancias como conselhos de setor, digamos assim iSS0 N0 momento em que se sente seguro para dar S0 mais uma, vocé pode colocar a disciplina que
empreendedores que seriam insténcias democraticas esse passo, ou fazer investimentos necessarios.” quiser, mas é uma filosofia que tem que ser
(tomada de (departamentalizacéo exagerada). Mas em termos colocada.”
deciséo) gerenciais, um processo gque tem gue passar por “Nao é porque estd na moda ou na agenda do

todas essas instancias, para mim ele sofre duas
situagdes: primeiro ele demora uma eternidade, e
guanto mais instancias, mais reunides. Digamos que
elas acontecam mensalmente, se o processo chega
um dia apds a reunido, demora um més para ser
decidido, outro problema é que com tantas
instancias, ninguém se sente responsavel, todo

momento que ele se langa a novos projetos, sempre
se faz estudos cuidadosos e detalhados.”

“Entendo que a palavra correta seja moderagéo, e
nado burocracia, pois as decisdes sdo tomadas de
forma agil.”

“Eu s6 posso ser empreendedor se eu comegar a
fazer alguma coisa.”

“Aqui no UnicenP tudo é interdisciplinar e
intercurso.”

“A visdo dos administradores do UnicenP e a
sensibilidade que eles tém é muito grande e eles
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mundo empurra para a instancia acima, vai se
encaminhando até a Gltima instancia.”

“Como é que funciona no nosso caso? Cada
instancia é responsavel, ela toma decisfes, pode até
passar de uma instancia para outra, mas todos tém
que se manifestar em sua instancia, isso da muita
velocidade, sdo poucas instancias, um curso tem os
Professores, o Coordenador, o Diretor de Ndcleo e 0
Pro-Reitor, entdo a nossa estrutura gerencial,
primeiro ela é enxuta e segundo ela é veloz. N6s
temos problemas aqui que em um dia nés
resolvemos, pois cada local tem sua responsabilidade
e responde por aquilo. Por isso eu creio que o
UnicenP tem uma inovag&o no processo de
gerenciar, como, por exemplo, o coordenador tem a
autoridade de gerenciar 0 curso em seu projeto
pedagdgico e montagem do corpo docente.”

“Trabalhamos com gente e entendemos que eles tém
periodos brilhantes e periodos ndo tdo brilhantes e
entendemos que eles devem ser avaliados no seu
conjunto de realizagdes.”

“Trabalhamos com planejamento e racionalidade,
isso aqui é cuidadosamente planejado, estou aqui ha
sete anos e o salario dos professores nunca atrasou
um dia, isso se da por causa do planejamento. Para
nos aqui se tem um coisa sagrada € o salario dos
professores e coordenadores.”

“Em alguns casos de projetos que tém custo mais
elevado, eu acho que as pessoas ndo querem dizer
um “nao”, entdo nao dizem nada, dai demora a
resposta.”

véem que tudo que é bem feito ndo tem como néo
dar certo, porque essa € a historia da vida deles.”

“Néo € por dinheiro que eu estou aqui, estou aqui
porque o UnicenP é uma instituicdo séria.”

“O processo decisorio € muito rapido, estamos
pensando sempre o dia seguinte.”

“No UnicenP também nédo se da um passo maior
do que a perna, mas o processo decisorio é
incrivelmente rapido.”

“Espirito de corpo, que todo mundo vai para
frente, todo mundo esta junto, ninguém é mais do
gue ninguém e nds temos uma missdo a cumprir.”

Acoes
organizacionais
para incentivar a
inovacao

“Uma outra inovagdo que eu considero no UnicenP é
que para a compra de livros ndo ha restri¢des de
orcamento, € um apoio ao professor que nao acredito
que outras instituicdes tenham, apoio irrestrito.”

“Todas as nossas salas tém computador, canhdo de
multimidia e ligacdo com a internet, todas elas tém.

“No nucleo de satde nés somos privilegiados, com
laboratdrios, clinicas, que em outras institui¢des
nado sdo tdo equipadas, isso atrai muitos alunos pra
ca.”

“Durante a tarde todos os laboratdrios ficam
abertos para os alunos desenvolverem suas
atividades relacionadas as disciplinas, atividades
interdisciplinares e novos projetos para
participacdo em concursos nacionais e
internacionais.”
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Também tem o Portal Educacional, onde o professor
pode colocar todas as aulas e disponibilizar antes
para os alunos.”

“Ha trés anos o Reitor sentou com cada coordenador
e pediu para ele projetar o curso de seus sonhos com
total liberdade, todas as inovacdes, instalacdes,
melhorias pedagdgicas.”

“A visdo administrativa é muito grande, se vocé
fizer um bom projeto tera aceitacéo e apoio.”

“O ambiente de trabalho aqui € uma coisa
extraordindria, € uma familia, vocé néo vé uma
pessoa querendo passar a perna no outra, ninguém
querendo ser mais do que o outro, isso é uma
inovacdo em termos de relacionamento humano.”

Recursos para a
producao da
inovacao

“Nos temos investimentos em inovacdo aqui que
muitas universidades com muitos anos de vida ndo
tém.”

“Nao temos uma verba especifica e fechada para
desenvolver os projetos inovadores, mas dentro do
planejamento de cada curso temos recebido grandes
investimentos.”

“Entdo veja né, o Coordenador diz: eu preciso de
uma sala com tais e tais coisas e aparatos para
desenvolver tais projetos, a instituicdo analisa e
verifica e diz, vamos fazer.”

“Ja esté aprovado para fazer em janeiro de 2007 um
laboratério com mais de cem computadores para
atender aos alunos em suas pesquisas e trabalhos.”

“Do lado do bloco vermelho seré construido um
centro para a publicidade.”

“Ano a ano o que nGs precisdvamos para 0 ano
seguinte foi construido, e nunca houve grandes
restricBes em relacdo a isso. Hoje temos
praticamente tudo que se solicitou, e essas
condicBes materiais possibilitam que se tenham
condicBes de desenvolver novos projetos nesses
espacos.”

“Em relacdo a realidade brasileira, acredito serem
poucas instituicBes que oferecem tantos recursos
para desenvolver as atividades académicas, e isso
nao é dito sé por nds, a gente recebe muitas
pessoas de fora em algumas areas, laboratorios
internacionais que querem fazer parceria conosco
pela condicdo que nés temos.”

“A gente vai pedindo os recursos de acordo com o
planejamento, mas ndo temos orgamento por curso
definido.”

“Toda vez que vamos apresentar um projeto ele
tem que ter uma base muito sélida, em termos de
ter de dizer o porqué, o porqué vocé acredita nele,
porque se eu e o coordenador ndo acreditarmos no
projeto, ndo tenho como apresentar, ndo vou nem
levar.”

“Em termos do meu nicleo aqui, ndo tive
nenhuma vez que eu tive uma decepgdo em termos
de alguma coisa que a gente acreditava e ndo foi
apoiado e investido.”

“Os alunos terdo um laboratério com 100
computadores para pesquisas e trabalhos em
tempo integral, sem interrupcdes.”

Incentivos e
recompensas
para incentivar a
inovacéao

“O incentivo financeiro dado para o
desenvolvimento das atividades inovadoras é feito
através do pagamento de horas adicionais mensais
fora de sala de aula. Essa distribuigdo é feita pelo
coordenador, como ele achar melhor.”

“A gente até imagina que os investimentos
poderiam ser maiores, principalmente 0s recursos
para professores, eu gostaria que fossem maiores,
em aulas para professores, até para que se pudesse
ter disponibilidade para usar a propria estrutura
daqui, muito mais do que outros investimentos.”

“Temos incentivo para participacdo em
congressos e eventos nacionais e internacionais,
além da capacitacdo com recursos para mestrado e
doutorado.”
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Riscos assumidos
€m Nnovos
projetos

“Tudo que fazemos aqui nds esperamos resultados,
mas ndo necessariamente resultados financeiros, na
maioria das vezes sao resultados pedagdgicos e de
imagem para a instituicdo, por isso somos arrojados
em assumir riscos em projetos inovadores.”

“O UnicenP delega responsabilidades e cobra
resultados.”

“Quanto aos novos projetos e riscos que eles tém,
existe uma cobranca assim, subliminar ou que vocé
escuta indiretamente, ou que aquele espaco ndo
esta sendo muito usado, assim nesse sentido.”

“QO caso da incubadora que gera despesa com
professores e materiais, mesmo com todo o risco,
tanto eu quanto a direcédo falamos, nos
acreditamos nisso e nds vamos tocar isso.”

Autonomia na
tomada de
decisoes

“Os Coordenadores possuem autonomia total para
lancar seus projetos dentro da instituicdo se nao tiver
custos para essa implantacao, se tiver custos ele deve
propor para mim, que encaminho para o Pr6-Reitor
Administrativo e Pr6-Reitor Académico, mas a
resposta ndo demora seis meses para chegar pra ele,
ela chega no dia seguinte.”

“Q coordenador tem autonomia para solicitar a
implementacdo de novos projetos, e em geral a
gente é atendido.”

“Projetos sem custo financeiro passam
também por uma avaliacdo, mas em geral ele ndo é
vetado.”

QO coordenador tem autonomia total para contratar
os professores e também é ele quem demite e
administra sua equipe.”

“O coordenador é o Unico responsavel pelo seu
curso, do projeto pedagogico ele tem autonomia
total, da sua equipe de professores em contratacdo
e demissdo, ele tem autonomia total.”

“A autonomia dos coordenadores é total, e isso é a
palavra do Reitor.”

Capacitacdo e
desenvolvimento
de equipes

“A instituicdo coloca a disposicao do professor um
centro de atendimento pedagdgico CEAP para
auxiliar o professor em seus problemas com cursos e
reunides periddicas.”

“Se vocé me perguntasse, ha seis anos nds tinhamos
muito pouco apoio para o desenvolvimento da
inovagdo, um exemplo € o incentivo na participacao
de congressos e desenvolvimento dos coordenadores
e professores na area académica. Hoje temos todo o
apoio e investimento financeiro para a participacdo
nesses eventos e congressos.”

“A gente tem um investimento nisso, ndo é muito
grande, mas tem, todos 0s anos temos duas
semanas de capacitagdo.”

“A gente tem uma equipe de professores do CEAP
gue da um apoio pedagdgico e promovem cursos.”

“Se um professor ndo est4 indo bem, temos aqui
um centro de apoio pedagdgico, digamos que
fosse um problema didatico, entéo se solicita o
CEAP para se fazer um trabalho na parte da
didatica.”

“A gente aposta na melhoria continua das

pessoas.”

“O nosso turn-over ocorre quando 0S NOSS0S
professores alcancam melhores propostas, as
demissdes sdo minimas.”
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Avaliacdo intra-
empreendedora
no
desenvolvimento
de projetos

“N6s temos 0 SIAQUE, sistema da avaliacéo da
qualidade no ensino, onde o aluno avalia 0s
professores, e nesse ano 0s professores também
fizeram essa avaliagdo, onde eles avaliaram a turma,
se auto-avaliaram e também o curso. Esse é o
sistema institucional de avaliagéo.”

“Nds temos também uma outra sistematica que séo
as comissdes de qualidade, onde cada turma tem uma
comissao de alunos que é responsavel para ver como
as coisas estdo andando, se reunindo com 0s
professores e coordenadores sistematicamente.”

“Tem uma coisa que poucas instituicdes tém, cada
coordenador tem a sua sala e os alunos tém acesso
direto aos coordenadores no momento em que eles
precisarem. Esse acesso direto ao coordenador é uma
avaliacdo permanente.”

“Também somos avaliados pelo MEC.”

“Temos as avaliagdes internas e externas, temos a
avaliacdo que a sociedade faz dos nossos cursos e
como acontece basicamente o acompanhamento dos
cursos? Se faz através dos relatorios gerados nas
avaliacGes e a partir disso fazemos reunibes com o
Coordenador e Reitoria. Além disso, temos reunifes
semanais entre o diretor de nucleo e coordenador
para avaliarmos os projetos em desenvolvimento.
N&o ha um relatério formal dessas reunides.”

“Existe um sistema nacional que se chama
SINAIT, mas existem outros instrumentos como o
SIAQUE que cada um avalia todos os professores e
no6s implantamos esse ano que cada professor
avalia sua turma, faz uma auto-avaliagdo e avalia 0
curso, e nos entendemos que estas avaliagGes
também acabam avaliando o coordenador.”

“Avaliamos também que se o curso esta indo muito
bem, o coordenador também esta indo bem.”

“Q coordenador faz reunido periddicas com 0s
alunos e professores.”

“Cada nucleo faz uma reunido de avaliagao
semanal com seus coordenadores, esse é 0
momento onde se avalia e se projeta o futuro.”

“Trabalhamos como equipe com reunides
semanais, projetos elaborados com antecedéncia e
planejamento.”

“Essa semana terminamos a andlise da avaliagao
do SIAQUE, onde os alunos avaliaram seus
professores e 0s cursos em que estdo
matriculados.”

“Os alunos séo a principal fonte de informagdes
para nossa avaliacdo constante dos nossos
projetos inovadores e da estrutura de professores,
coordenacdo e a propria diregdo do UnicenP.”

Projetos
inovadores
desenvolvidos

“No caso do Curso de Direito, tem jari simulado em
auditério do UnicenP feito sistematicamente e
atendimento a comunidade com varios advogados
que trabalham para o UnicenP para orientar seus
alunos e dar assisténcia gratuita a comunidade em

Os projetos do nucleo de salide estdo ligados aos
atendimentos & comunidade em todas as &reas de
acao. Nesse periodo séo desenvolvidos mais de 50
projetos comunitarios inovadores, como, por
exemplo:

“Temos uma incubadora tecnoldgica, com alunos
de vérios cursos, desenvolvendo projetos
empreendedores com orientacdo de professores da
rea.”




122

matéria de direito penal e civil.”

“Na area do turismo, tem uma agéncia de turismo
que funciona aqui dentro. Eu mesmo quando preciso
de uma passagem, eu telefono e compro aqui dentro,
ai tém os estagiarios que trabalham Ia. Isso €
inovacgdo no ensino, onde os alunos ndo saem
simplesmente daqui e fazem estagio em uma
empresa, fazem atividades constantes e desenvolvem
projetos inovadores.”

“No curso de publicidade tem uma agéncia de
publicidade que presta servicos aqui dentro, se eu
preciso da capa de uma revista, eu peco para esses
alunos fazer, se o UnicenP precisa de alguma
publicidade, solicita para que eles facam, a agéncia
PRATICE, como se chama, atua aqui dentro, com 0s
alunos do UnicenP.”

“Existe uma agéncia incubadora de empresas dentro
do UnicenP, que com um professor que recebe
horas-aula para fazer isso, ajuda aos alunos a
encubar e desenvolver uma empresa aqui dentro.”

“O curso de Marketing tem uma sala que tem uma
loja, onde aprendem sobre langamento de produtos,
venda, etc..”

“O curso de pedagogia tem uma brinquedoteca onde
os alunos aprendem a desenvolver brinquedos
baratos, com materiais reciclaveis.”

“O meu sonho em relacédo ao projeto que desenvolvo
tem se realizado a cada ano com investimentos e
crescimento dos cursos e atividades que
planejamos.”

“A clinica de fisioterapia do UnicenP oferece
atendimento gratuito para pacientes de toda a
comunidade, e tratamento para as pessoas que
desejam parar de fumar.”

“O projeto “Educacdo sexual nas escolas” atendeu
de marco a dezembro 65 pré-adolescentes de um
colégio estadual.”

“Projeto de esclarecimento farmacoterapéutico aos
pacientes com necessidades especiais.”

“Atendimento psicoldgico a casais e familias.”

“Terapia de grupo para deficientes fisicos e
mentais com sobrepeso e obesidade.”

“Psicopedagogia com adultos.”

“Atencdo em salde bucal com pacientes renais
cronicos.”

“Atencdo integral a salde na ilha rasa —
Guaraquegaba.”

“Tem um concurso que chama INOVATION, e
esse concurso foi feito para a América Latina
inteira, ontem saiu o resultado dos cinco
classificados, e o Unico do Brasil que vai passar
para a proxima fase é o UnicenP.”

“temos a Gincana de Engenharia com tarefas
relacionadas a todas as disciplinas que eles
cursaram, e no ano de 2007 a Associagao
Brasileira de Ensino de Engenharia realizara uma
gincana nacional de engenharia sobre a
coordenacdo do UnicenP.”

“A Canoa de Concreto além dos EUA e Canada o
UnicenP é a Unica instituicdo do mundo que faz
iss0.”

“No més passado, o Curso de Engenharia
mecanica foi para Sdo José dos Campos pela
primeira vez no concurso de aeromodelismo,
concorrendo com 75 universidades e ja ficou em
g8e.”
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ANEXO 4 - ENTREVISTAS COM COORDENADORES DE CURSO - UNICENP

CATEGORIA
DE ANALISE

Curso - Jornalismo
Coordenador

Curso - Educagdo Fisica
Coordenador

Curso - Engenharia Civil
Coordenador

Conceitos sobre
0 processo da
inovagao e sua
importancia

“Tem que existir uma cultura implantada de busca da
inovacgdo, sempre temos que estar em busca de fazer
uma coisa extraordindria, e isso é 6timo, mas daqui a
pouco nds vamos buscar uma outra coisa, até porque
as inovagdes que a gente pode fazer, elas podem em
algum tempo, maior ou menor, ser copiadas pelos
outros, e 0 que os outros vao ter dificuldade de
copiar é que nés vamos estar sempre fazendo alguma
coisa inovadora.”

“As pessoas devem saber que embora estejam
trabalhando como empregados, se deve ter um
ambiente onde seja impossivel ndo pensar em novos
projetos empreendedores, quem vem s6 com 0
pensamento de tocar o que j& existem, ndo vai ter
uma vida profissional muito longa.”

“A tradicdo de algumas instituicdes esté a cada dia
sendo vista como conservadorismo, 0 que se tem que
buscar é uma instituicdo mais agil e proxima da
sociedade, do mercado de trabalho e com constantes
inovagdes.”

“E buscar a frente na formagéo académica sem
perder de vista uma realidade profissional. E
perspectivar uma formacao, considerando um
passado e presente. Em conseqtiéncia, estaremos a
frente dos concorrentes.”

“Minha certeza é da necessidade deste arrojo
empresarial, contudo, como técnico é preciso
colocar na balanca as questdes académicas, como:
a realidade no mundo do trabalho e suas
possibilidades de transformacéo.”

“Quando focamos no processo de produgéo de
idéias inovadoras, entendo que o fortalecimento
da relacgdo teoria-préatica, oportunizando
professores e académicos a estarem convivendo
com a comunidade em geral, desde a crianga até o
idoso, assim como de grupos especiais, em
horéarios formais e ndo formais, na compreensao
de que devemos aproximar o futuro profissional
de uma realidade concreta desde o primeiro ano
do curso.”

“Eu vejo que a inovagdo, ela muitas vezes ndo
ocorre de uma forma planejada, que a gente esteja
querendo inovar o tempo todo, mas como aqui no
UnicenP existe uma coordenacédo de fungdes e de
detalhes muito bem definida, ela acontece de
forma natural.”

“Um outro diferencial € a parte humana, 0s
professores todos foram contratados em uma faixa
etaria mais ou menos jovem, todos com titulagéo,
que ndo fossem s6 um estudante, mas que
tivessem uma experiéncia na prética da engenharia
e também a questdo do relacionamento pessoal ela
foi muito cuidada nesse aspecto, entdo é uma
equipe de professores mesmo, tem um
relacionamento.”

“As iniciativas ndo sdo isoladas de um professor
ou de outro, por isso existem muitas coisas que
acontecem somente aqui, e ndo acontecem em
nenhum outro lugar do Brasil.”

Discurso
administrativo
para inovacao

“A gente vé& nitidamente que existe da parte da
administracéo superior do UnicenP uma filosofia de
inovacgdo e uma busca permanente pela inovacdo.
Essa filosofia é estimulada todos os dias, 0 tempo
inteiro pela administragéo superior do UnicenP.”

“Percebe-se com clareza um discurso objetivo de
liberdade e incentivo, quando o Reitor nos convida
para projetar o curso dos nossos sonhos, e
imediatamente temos muitos investimentos e a¢des
para tornar isso uma realidade.”

“Aqui a estrutura administrativa é muito simples,
a gente pode falar diretamente com o Prd-reitor
administrativo quando é uma coisa que envolve
um custo maior, e ele d& uma resposta na hora,
isso é bem agil, as coisas funcionam no mesmo
dia, isso facilita grandemente o processo da
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“Eu acho que é uma visdo extraordinaria, no sentido
que eles ndo querem simplesmente que a propria
Reitoria imponha modelos para o que cada curso
deve fazer, eles estimulam realmente e a gente pode
até dizer que eles cobram, no bom sentido, que o0s
proprios cursos promovam as suas inovagoes.”

“Eu acho essa maneira inteligente no sentido de
aproveitar todos os talentos e toda a criatividade e
toda a capacidade de inovagdo das pessoas que
compdem a universidade.”

“O Reitor pediu que os coordenadores de curso, isso
quando foi inaugurada a pés-graduacao, preparassem
um grande curso de extensdo durante o ano. Ele
reuniu todos os coordenadores e disse que poderiam
bolar o que quisessem, mas teria que ser um evento
de grande importancia, inclusive poderiam trazer
convidados do exterior, e que seja aquilo que o
profissional da area diga assim “isso aqui eu nao
posso perder” e que tenha grande repercussdo. E pra
ver no nivel que a Reitoria estava pensando, o reitor
falou que se alguém estava pensando em um evento
pequeno, que nem faca.”

“A pessoa mais empolgada é a figura do Reitor, ele
realmente acredita nesse trabalho de educacéo,
estimula as pessoas e da realmente todas as
condicBes para que as pessoas possam se
desenvolver aqui dentro e tenham todas as condicfes
ndo como vemos naqueles videos ou naqueles livros,
é uma coisa auténtica, ele é uma figura muito
emotiva.”

“Nos projetos desenvolvidos e no planejamento do
curso, levamos em conta as diretrizes
administrativas sobre crescimento e
desenvolvimento da instituigdo.”

inovacgdo.”

“A proposta constante da administragéo é tao
inovadora, que tem muitas coisas que ja nao
notamos porque ja estamos acostumados e em
alguns momentos ja achamos isso normal.”

Aceitacéo e
espaco para o
desenvolvimento
de novos

“Vou lidar com um exemplo bem préatico. A Reitoria
promoveu ha algum tempo um projeto que consistia
no seguinte: o Reitor pediu que cada coordenador de
curso vislumbrasse o curso de seus sonhos, e deu um
determinado prazo bastante razodvel para que ele

“Dentro do UnicenP sempre temos espago para
desenvolver projetos e idéias.”

“Uma importante constatacdo é que todos 0s
projetos propostos pelo curso, tivemos respaldo

“Até agora a gente tem tido muito apoio, a gente
tem conseguido apresentar para administragdo
superior as idéias e implantar tanto os projetos de
iniciacdo cientifica como os projetos de final de
Curso que exigem investimentos e isso tem saido.”
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projetos

projetasse esse curso dos sonhos, o que ele precisaria
para fazer o curso mais perfeito dentro do que ele
pudesse visualizar, e disse que ndo era para o
coordenador de antemao dizer “isso aqui a gente nao
vai conseguir fazer nunca”, sem nenhuma censura
para alguma idéia.”

“A palavra estava com o coordenador, ele
apresentava as suas idéias, onde ele apresentava
todos os seus projetos, o Reitor avaliou uma um e
deu respostas imediatas, e muitos deles ja receberam
a resposta positiva para fazer ja naquele momento,
outras, ja& marcou data um pouco mais adiante para
serem realizadas.”

“Nao teve nenhum projeto de todos os cursos que
tenha ficado sem resposta.”

administrativo para desenvolver.”

“A questdo da ampliacéo da parte de infra-
estrutura e melhorias quando é justificado junto a
administracdo, quando isso € uma coisa
necessaria, isso tem sido feito. Entdo até agora
isso tem funcionado muito bem com relagdo a esse
aspecto.”

Recursos para a
producao da
inovacao

“Eu até guardei um pedido que eu fiz hd algum
tempo, que envolvia recursos, ele tinha que ter
autorizacdo primeiro da pro-reitoria académica que
opinaria sobre 0 mérito do projeto propriamente,
depois ter a aprovacao do pré-reitor administrativo
em funcdo da questdo financeira, e eu fiz esse
documento, entreguei para o diretor e ele assinou na
hora. Fui a sala ao lado e a pro-reitora académica
também assinou na hora, subi no andar de cima e o
pro-reitor administrativo também assinou na hora.
Na mesma manh@, um projeto que envolvia custos
consideraveis foi aprovado com muita agilidade.”

“Se é pra ouvir um sim é rapido, e se é para ouvir um
ndo também a rapido, e explica o porqué que isso
ndo pode, isso d& uma seguranga muito grande.”

“Na questdo do teatro, que é uma atividade de
extensdo permanente, tem uma professora com 8
horas pagas semanalmente para desenvolver esse

“Recebemos recursos a partir do planejamento e
necessidades do curso, sabendo sempre com muita
agilidade se é possivel imediatamente esse
investimento.”

“Na area dos investimentos tudo é planejado
antecipadamente para que nao haja falhas nas
areas de recursos humanos, equipamentos e
instalacGes. Posso dizer mais, por vezes, a
estrutura organizacional esta a frente do projeto.”

“Comecando pela infra-estrutura, a gente tem no
caso da engenharia civil, ela é invejavel, a escola é
nova, o curso é relativamente novo, entdo com
isso a gente conseguiu montar laboratorios que
outras escolas ndo tém. Outros foram montando
esses laborat6rios durante muitos anos, entéo
muitas vezes vocé vai a uma escola e tem ali um
equipamento mais novo e do lado outro um pouco
mais defasado. O nosso laboratério novo ficou
pronto ha trés anos, entdo se buscou o que se tinha
de melhor para se fazer essa estrutura de
laboratorios.”

“Na montagem inicial da estrutura dos cursos ja se
pensou em comegar em um patamar elevado, e
isso ai exigiu um investimento muito pesado, mas
fez com que os cursos ja comegassem com
qualidade.”

“Aqui praticamente no ano 2000 nés ja tinhamos
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projeto.”

“Mas ainda nem tudo nos atingimos, por exemplo,
nos ainda temos um sonho de ter um prédio para
centralizar todos os nossos projetos, onde estara tudo
unificado, mas isso € uma coisa que ndo foi possivel
ainda. Talvez menos pela questdo financeira do que
pela questdo até de local dentro do campus, porque
ndo foi planejado nessa questao de especificidade
Nnos cursos.”

quase tudo construido, os laboratérios montados,
no ano de 2003 foi inaugurado o novo prédio.”

Incentivos e
recompensas
para estimular a
inovacao

“Cursos de pequena duragdo, busca de intercambio
internacional.”

“Existe um apoio para que os professores facam
cursos de aperfeicoamento, mestrado, doutorado, que
participem de congressos, que fagam pesquisas, que
publiguem, e isso ndo é uma coisa que é da boca pra
fora, todos os cursos vao falar pra vocé sobre casos
assim, por exemplo, nds tivemos um professor nesse
ano que viajou para Portugal pra participar de um
congresso na area de jornalismo e apresentar um
trabalho e depois outros dois professores que
participaram de um intercadmbio internacional
também em Portugal de trés semanas. Temos tido
apoio para participar em congressos em varios
lugares do Brasil e também para publicagdes, ja
publicamos nesse ano um livro com mais de 300
paginas bancado pelo UnicenP com artigos dos
professores de jornalismo e estamos produzindo um
segundo que vai ser publicado até o final desse ano.”

“Na questdo dos salérios, eu ndo conheco nenhum
caso de um coordenador que tenha tido dificuldades
para trazer um professor de outra instituicdo, pois
sd0 muito competitivos, de modo geral sdo mais
altos do que os das outras instituicdes e sdo pagos
em dia.”

“Recebemos incentivos na forma de capacitacdes
como congressos, foruns de dirigentes, assim
como me liberando com bolsas de estudos para
realizar o Doutorado.”

“A questdo de incentivo & qualificacdo existe, a
questdo do mestrado, do doutorado e mesmo
intercdmbios com o exterior, varios professores ja
foram e usaram esses recursos ai, isso é uma
iniciativa corrente da instituicdo.”
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Autonomia na
tomada de
decisoes

“Os coordenadores tém uma autonomia fantastica,
que eu ndo conhego outra instituicdo em que isso
exista, uma autonomia em todas as areas, desde
definigdo de curriculos, programas, projetos como
também aproveitamento da experiéncia e
conhecimento dos coordenadores de curso.”

“O coordenador tem autonomia absoluta na
contratacdo do professor e pela dispensa eventual do
professor, fixagao dos curriculos todos, enfim, toda a
gestdo do curso tem uma autonomia absolutamente
impressionante em relacdo a outras instituicdes.”

“Em vez de a Reitoria vir e dizer, olha o curso de
Jornalismo tem que fazer isso e aquilo, eles
decidiram ouvir mesmo quem estava trabalhando na
area.”

“O coordenador de curso tem amplo espaco para
propor inovagoes, respeitando as Diretrizes
Curriculares do MEC e os principios institucionais.
Posso citar que ao ser convidado para projetar o
curso, me disseram: projete o curso de seus sonhos.
E 0 que esta ai.”

“E isso é um grande diferencial, acho que a
questdo do coordenador do curso isso é um
enorme diferencial em relacdo a instituicdes
publicas, onde o coordenador acaba sendo mais
uma pessoa que fica responsavel por parte do
curso, pela parte burocréatica do curso, mas ele nao
tem uma autonomia administrativa, para contratar,
para demitir professores, ata na questéo da infra-
estrutura ele fica vinculado a outros 6rgdos. Aqui
o0 coordenador do curso ele é o gestor do curso
mesmo, entdo o Unico responsavel pela
contratacdo e demissdo de professores é o
coordenador do curso, ndo existe nenhuma
pressdo da administragdo superior, nenhuma
interferéncia, é deixado o coordenador totalmente
a vontade quanto a isso, isso € excelente, porque é
o0 coordenador que esta conhecendo as
peculiaridades do curso e o desempenho de cada
professor.”

Riscos assumidos

“Os projetos devem ser redigidos sem nenhum tipo
de restricdo ou medo, somente assim serd alcangado
crescimento e desenvolvimento inovador.”

“Na questdo de finan¢as a maioria das coisas que a
gente pediu, aconteceu, nunca havendo uma
cobranga de resultados isolados e especificos, mas
sim no todo de um projeto maior de curso e imagem
da instituicdo.”

“Nos projetos desenvolvidos no curso que
administro, eu prefiro administrar com um misto de
risco e cautela.”

“Certamente algumas pesquisas ndo tém retorno
financeiro nenhum, é um retorno em termos de
reconhecimento da instituicdo, pela qualidade dos
cursos.”

Flexibilidade
organizacional

“A instituicdo em todas as suas instancias promove a
descentralizacdo das aces, fazendo com que a
estrutura seja adequada aos projetos desenvolvidos
pelos cursos, e ndo os cursos sendo adequados as
idéias administrativas, isso faz com que a inovacao
tenha espaco e possa ser produzida por quem esta
mais perto do cliente.”

“Na medida em que desenvolvemos bons projetos,
temos o incentivo e liberdade na instituicdo para
investimento e adequacéo estrutural para o melhor
funcionamento do curso.”

“Temos pouca rotatividade de professores, a gente
tem conseguido formar equipes, ndo sdo trocados
os professores e profissionais na primeira
reclamacdo, a gente tem a intencdo de formar os
professores aqui dentro e dar chance das pessoas
evoluirem.”

“As verbas ndo sdo tdo estanques assim, elas




128

partem de uma base de despesas normais de um
curso, mas se aparecer uma idéia nova, que se
precise de um investimento maior, isso pode ser
justificado em func¢éo da condicéao financeira do
momento.”

“Eles preferiram ndo fazer um planejamento de
uma verba fechada, pois deixa a coisa um pouco
engessada, eles preferem olhar a coisa pela média
e resolver esses problemas localizados.”

Capacitacdo e
desenvolvimento
de equipes

“Tem um 6rgdo chamado CEAP que fica em tempo
integral a disposicéo para os professores para que
eles possam ir conversar com gente altamente
qualificada na area pedagogica. Também o CEAP
promove cursos gerais para os professores.”

“Nossos treinamentos séo feitos atraveés do CEAP
para pequenos cursos e desenvolvimento
pedagdgico em alguma area, também temos a
liberdade de incentivar aos professores a ter a
participacdo em congressos, féruns e eventos
cientificos. Em alguns casos também sédo
oferecidas bolsas para capacitacdo de Mestrado e
Doutorado.”

“Todo 0 ano nds temos um processo interno de
qualificacdo e temos varias oportunidades para
questdo de melhoria da parte pedagdgica, isso eu
acho excelente.”

Avaliacao intra-
empreendedora
no
desenvolvimento
de projetos

“Tem uma enquete feita semestralmente pelos
alunos, chamada SIAQUE, que é um questionario
que os alunos preenchem ali, anénimo, dando as
suas opinides.”

“Mesmo quando o professor tenha alguma
dificuldade em algum item, tendo uma nota muito
baixa, se busca para o0 semestre seguinte uma
qualificagdo nesse item.”

“Todas as semanas tém uma reunido geral dos
coordenadores e diretores de nicleo, e também
todas as semanas tém uma reunido entre os diretores
de nacleo com os pré-reitores e do vice-reitor com
participagdo freqliente do Reitor. Isso faz parte do
processo de avaliacdo e planejamento.”

“Q Projeto Pedagdgico do curso é avaliado
externamente pelo MEC, considerando acervo
bibliogréafico, qualificacdo do corpo docente,

InstalagBes/Equipamentos e a Proposta Curricular.

Como avaliagdo interna, passa-se por uma
avaliacdo institucional, com a participacdo do
aluno, do professor, da coordenacéo, dos diretores
de ndcleo, dos pro-reitores e do reitor,
considerando a conducéo do processo ensino-
aprendizagem e tudo que o envolve, como
produgcdo cientifica, projetos e eventos de
extensdo, intercdmbios, etc...”

“Eu ndo faco reunides semanais, a cada duas ou
trés semanas eu marco uma reunido com o0s
professores, internamente no nucleo temos
reunides semanais, toda a semana nds temos uma
reuniao com o diretor, entdo as questdes sao vistas
com bastante freqliéncia.”

“O acompanhamento é feito pelo coordenador, é a
pessoa que faz esse acompanhamento, os préprios
alunos também déo muito retorno, a gente da uma
liberdade bastante grande para os alunos, eles
podem vir conversar comigo a qualquer
momento.”
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Projetos
inovadores
desenvolvidos

Jornal Laboratorio da Noticia (Lona)

O jornal Laboratério da Noticia é a mais antiga
publicacdo laboratorial do curso de Jornalismo do
UnicenP. Foi lancado em maio de 1999, dois meses
depois do inicio das aulas. Desde 24 de agosto de
2004, o Lona é o Unico jornal-laboratério impresso
com circulacéo didria no Pais.

TelaUn — a experiéncia de um telejornal diario

Para colaborar na busca de informacdes de cunho
social, foi estabelecida uma parceria com entidades
sociais de Curitiba e Regido Metropolitana,
especialmente aquelas que fazem parte do corpo da
propria TV Comunitéria onde é veiculado o
telejornal. O curso de Jornalismo, por meio de seus
alunos, sob orientagdo de professores, é responsavel
pela producéo de todo o telejornal que vai ao ar
diariamente as 23 horas. O TelaUn é o Unico
Telejornal diario ligado a um curso de graduagéo do
Pais.

Jornal Académico Nacional

Vai ser apresentado no final de novembro em um
congresso regional. Vai ser lancado nacionalmente
para todas as universidades que possuam um jornal
académico de circulagao pelo menos mensal, com
um ndmero maximo de cursos participantes. Cada
universidade produzird uma pagina com total
autonomia, sendo estas enviadas para uma
universidade em rodizio, onde seria montado,
fechado e posteriormente enviado aos cursos
participantes para ser impresso e distribuido. Os
custos ndo serdo aumentados, mas as informagdes e

Projeto Educacao e Saude - 2001 a 2006

Esta no fortalecimento da relagéo teoria-
pratica, oportunizando professores e académicos a
estarem convivendo com a comunidade em geral,
desde a crianca até o idoso, assim como de grupos
especiais dos diversos Nucleos de Ensino e
Saude, entorno do UnicenP. Os horérios séo
formais (préatica do ensino pelos alunos da
graduagdo) e informais (monitores remunerados
gue atendem a comunidade em diversos horarios),
na compreensdo de que devemos aproximar o
futuro profissional de uma realidade concreta
desde o primeiro ano do curso. Procura-se
também potencializar as instalacoes e
equipamentos que o UnicenP nos oferece,
podendo assim realizar trabalhos
multiprofissionais e interdisciplinares,
envolvendo diversos cursos, como: Pedagogia,
Educacdo Fisica, Psicologia, Nutri¢do,
Fisioterapia, Medicina e Odontologia,
propiciando parcerias com a Prefeitura Municipal

de Curitiba, Copel, Ultrafertil e outras.

Gincana de Engenharia

E uma gincana feita uma vez ao ano, sendo uma
atividade multidisciplinar que envolve os alunos
dos cursos de engenharia civil, mecénica
computacao e elétrica. Os alunos sdo divididos em
equipes de forma equilibrada entre os cursos e o
desempenho académico. A gincana ocorre durante
um Unico dia, no Unicenp, as equipes somente
recebem uma lista de materiais para trazerem no
dia, mas ninguém tem idéia do que sera
desenvolvido com esses materiais. No dia sdo
dadas diversas tarefas com esses materiais, com
prazo determinado para execucao das tarefas,
sendo utilizadas nelas todos os conceitos
desenvolvidos nos cursos em diversas areas. Ex.
Construir uma ponte com palitos de sorvete,
deveria ser leve e resistente. Essa relacdo de
economia com resisténcia ganhava a maior nota.

“No ano de 2007 a Associacdo Brasileira de
Ensino de Engenharia realizara uma gincana
nacional de engenharia sobre a coordenacao do
UnicenP.”

Canoas de Concreto

A construcdo de canoas de concreto € inovadora
no Brasil, sendo desenvolvida durante os trés
primeiros anos do curso em uma disciplina
integradora chamada trabalho de engenharia, onde
sdo desenvolvidas as técnicas que permitem
produzir a canoa e outras coisas. Nessa disciplina
se pesquisa para finalizar esses projetos, por
exemplo, a mecanica dos fluidos, concreto,
desenho técnico, etc... Ao final desses trés anos é
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o compartilhamento de experiéncias serdo
potencializados com esse projeto.

Projeto de Avaliagdo Institucional

Insercdo do docente no processo de avaliagdo
institucional, a partir de uma experiéncia no curso
de Educacéo Fisica e que atualmente todos os
cursos do UnicenP estdo aplicando.

Projeto de Trabalho Curricular Integrado

Proposta de desenvolvimento do TCI enquanto
principio de integracdo transversal e longitudinal
entre as diversas disciplinas do curso, tendo como
foco um estudo de caso. Assume uma construcao
formativa, ou seja, durante o ano todo, com
avaliagdes periddicas.

feita uma disputa no lago do UnicenP entre o0s
alunos com as suas canoas acabadas, tornando-se
um grande evento do curso.

Projeto Integrado

O projeto integrado é feito com o foco de fazer
uma integracgdo entre as disciplinas. H& durante
todo o curso em paralelo um projeto a ser
desenvolvido que denominamos de Projeto
Integrado. Todo o ano é escolhido um tema
montando-se uma grade de integrac@es, por
exemplo, uma disciplina de topografia fornece
dados para quem vai projetar uma edificacdo na
area, a disciplina de mecanicas do solo vai
fornecer dados para a disciplina de fundacdes, a
disciplina de materiais de construcéo vai fornecer
dados para a disciplina de concretos, e assim por
diante. Esse projeto atende a comunidades
carentes em seus projetos, auxiliando em
problemas e situagGes que possam ser atendidas.

Sistema de Tratamento

Desenvolvemos uma estacdo de tratamento de
esgoto de uma forma inovadora. E uma estacéo de
tratamento natural, tratamento feito através da
acdo de plantas, onde uma bomba capta a dgua do
rio e passa para 0s tanques para passar por esse
tratamento. Esse projeto esta ainda em fase
experimental.
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ANEXO 5 - CONCEITOS BASICOS DOS ENTREVISTADOS POR AREA - UNICENP

CATEGORIA
DE ANALISE

PRO-REITORES

DIRETORES DE AREA

COORDENADORES DE CURSO

Um discurso

Cultura de Mercado, Gerencial

Cultura de Mercado, Gerencial

Cultura de Mercado, Gerencial

inovador “inovar nos processos organizacionais” “o que nos move ¢ a melhoria da qualidade” “cultura de busca de inovagdo”
“olho nas oportunidades de Mercado” “inovagdo na forma de administrar” “sempre fazendo alguma coisa inovadora”
“nds somos arrojados” “pensa més apos més, (...) como desenvolver “ambiente (...) impossivel ndo pensar em projetos
“pioneiros e inovadores em projetos” novos projetos” inovadores”
“clima de empreendedorismo e inovagdo” “qualidade das aulas e professores” “tem que se buscar ¢ uma institui¢do mais agil”
“espirito empreendedor que permeia o grupo” “visdo dos administradores (...) sensibilidade” “buscar a frente na formacao académica”
“organizacdo or¢amentaria” “o coordenador tem a autoridade de gerenciar” “necessidade deste arrojo empresarial”
“investe muito dinheiro” “inovagao no processo de gerenciar” “focamos no processo de produgdo de idéias
“condigdes para a producdo” “avaliagdo no conjunto das realizagdes” inovadoras”
“ambiente de trabalho extraordinario”
“condigdes de desenvolver novos projetos”
“arrojados em assumir riscos”
Ag:f)es Flexibilizacdo da estrutura burocratica Flexibilizacdo da estrutura burocratica, agilidade Flexibilizacdo da estrutura burocratica, agilidade
organizacionais “incentiva (...) a trazerem projetos inovadores” adm.in’is‘.crativa, espirito de corpo, agil processo adn}ir}igtrajtiva, é,ciil processo .
intra- “POSINFO, projeto de um professor” decisério demsquo, inovacdo permanente, liberdade,
« . " o .. . . , entusiasmo € ivestimentos
empreendedoras convénio com 33 empresas instancias administrativas (...) primeiro ela ¢

“existe sim uma burocracia organizada para
agilizar”

“nao demorando mais do que trés dias (...)
resposta”

“aprovamos um projeto (...) agilizar e fazer”

enxuta, segundo ela ¢ veloz”

“tem uma inovagao no processo de gerenciar”
“decisdes sdo tomadas de forma agil”
“empreendedorismo (...) se trata de uma filosofia”
“estamos pensando sempre no dia seguinte”
“espirito de corpo (...) todo mundo esté junto”
“tudo ¢ interdisciplinar e intercurso”

“da parte da administragdo superior (...) uma
filosofia de inovagao”

“eles estimulam realmente”

“cobram no bom sentido”

“a pessoa mais empolgada ¢ a figura do Reitor”
“estimula as pessoas e da realmente todas as
condicdes”

“um discurso objetivo de liberdade e incentivo”
“imediatamente temos muitos investimentos e
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agoes”
“aqui a estrutura administrativa ¢ muito simples”
“proposta constante inovadora”

Estrutura /
funcionamento
organizacional

Funcionamento de uma universidade diferente de
uma empresa

“tem uma dindmica diferenciada”

“tem que ter decisdes rapidas, mas com processos
pedagdgicos as vezes demorados”
“cuidadosamente planejado”

Concepcoes de
inovacao /
Processo de
inovacao

Inovacdo associada a, agilidade, liberdade,
trabalho em equipe, contato com a comunidade

Inovacdo associada a, recursos tecnoldgicos,
liberdade, exceléncia, apoio, equipamentos,

“multiplicar o processo da produgdo da
inovagao (...) agilidade, liberdade e contato
com a comunidade”

“dinamica no trabalho (...) proporcionando
assim trabalho em equipe”

“quem ndo tem esse perfil se afasta do grupo”

laboratérios e ambiente de trabalho

“todas as salas t€ém computador, multimidia”
“portal educacional”

“laboratdrios e clinicas”

“o ambiente de trabalho ¢ uma coisa
extraordinaria”

“projetar o curso dos sonhos com total liberdade”
“um bom projeto terd aceitacdo e apoio”

Inovacdo associada a, criacdo de visdo inovadora,
espaco para desenvolvimento de projetos, apoio
administrativo, agilidade nas respostas,
investimentos pontuais

“o Reitor pediu para que cada coordenador
vislumbrasse seu curso”

“o Reitor avaliou e deu respostas imediatas”
“nenhum projeto ficou sem resposta”

“sempre temos espago para desenvolver projetos e
idéias”

“até agora a gente tem tido muito apoio”
“ampliacdo de infra-estrutura (...) isso tem sido
feito”

Recursos para a
inovacao

Os recursos visam equilibrio entre as questdes

Os recursos visam investimentos em projetos

da liberdade, estrutura, imagem e financas

“o Coordenador tem a liberdade de negociar
com o Pro-Reitor as verbas”

“investimentos em instalagdes, laboratorios,
equipamentos”

“cobrando-se sempre o crescimento global do
projeto”

“cabe aos Pro-Reitores zelar e projetar os
planejamentos financeiros”

académicos e estrutura fisica

“nods temos investimentos em inovagdo aqui”
“dentro do planejamento cada curso tem recebido
investimentos”

“a instituicdo analisa, verifica e diz, vamos fazer”
“ano apos ano o que precisavamos no ano
seguinte foi construido”

“poucas instituigdes oferecem tantos recursos
para desenvolver as atividades académicas”

Os recursos visam investimentos planejados
constantes em projetos académicos e estrutura
fisica com agilidade nas respostas

“na mesma manha um projeto que envolvia custos
consideraveis foi aprovado (...)”

“recebemos recursos a partir do planejamento ¢
necessidades do curso”

“na area dos investimentos tudo ¢ planejado”
“comegando pela estrutura (...) ela ¢ invejavel”
“buscou o que se tinha de melhor (...) estrutura de




133

“orgamento ilimitado ¢ da biblioteca”

“o UnicenP investe muito dinheiro em
desenvolvimento de projetos”

“temos aqui uma excelente infra-estrutura”
“nao ha cobrancga voltada somente para o
resultado financeiro”

“equilibrio entre imagem, crescimento e
financas”

“laboratorios internacionais querem fazer
parcerias”
“projetos com base solida”

laboratdrios”
“na estrutura dos cursos ja se pensou em comegar
em um patamar elevado”

Incentivos e

Incentivos financeiros e educacionais

Incentivos financeiros e educacionais

Incentivos financeiros e educacionais e salarios
maiores do que o mercado paga

recompensas “pagamentos de horas adicionais mensais” “pagamentos de horas adicionais mensais”

“participagdo em congressos e eventos “a gente imaginava que os investimentos “cursos de pequena duragdo, intercambio

nacionais e internacionais” poderiam ser maiores” internacional”

“producdo de livros, intercambio, mestrado e “participagdo em congressos e eventos nacionais | “apoio para participar de congressos, também para

doutorado” e internacionais além da capacitagdo com publicagdes de livros”

recursos para mestrado e doutorado” “bolsas de estudo para realizar doutorado”
“salarios mais altos do que outras instituigdes”

Riscos do Posicdo ousada com planejamento sério e Posicdo ousada com planejamento sério e Posicdo ousada considerando o resultado esperado
processo responsavel responsavel utilizando um sistema de controle ndo apenas na questdo financeira, mas no todo
. o~ . . indireto “subliminar” « . . .
inovador nao temos receio em assumir riscos, mas com 0s projetos devem ser regidos sem nenhum tipo

planejamento prévio e responsabilidade”
“ter compromisso e planejamento detalhado”
“nds somos arrojados nos projetos que
desempenhamos”

“somos arrojados em assumir riscos em projetos
inovadores”

“o UnicenP delega responsabilidades e cobra
resultados”

“existe uma cobranca sim, subliminar”
“mesmo com todo o risco (...) nds acreditamos e
no6s vamos tocar isso”

de restri¢do ou medo”

“nunca havendo uma cobranga de resultados
isolados e especificos, mas sim no todo de um
projeto maior de curso e imagem da instituigao”

Autonomia nas
decisoes

Autonomia € associada a liberdade,
responsabilidade, confianca e aprovacao

“quando eu tenho autonomia (...) tenho maiores
cuidados”

“os coordenadores tém total liberdade em
contratar e demitir sua equipe de trabalho”

Autonomia € associada a agilidade,
custos, confianca e aprovagao

“o coordenador tem a autoridade de gerenciar o
curso”

“autonomia total para langar seus projetos”
“autonomia total para contratar professores”

Autonomia € associada a confianca, liberdade,
espaco e poder decisério

“os coordenadores tém uma autonomia fantastica”
“autonomia absoluta na contratacdo e dispensa dos
professores”

“a Reitoria ouve quem trabalha em cada area”
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“a gente tem autonomia nas nossas agoes”

“projetos sem custo financeiro passam também
por avaliagdo”
“se tiver custos a resposta nao demora”

“o Coordenador tem amplo espago para propor
inovagdes”

“aqui o coordenador de curso ¢ o gestor de curso
mesmo”

Flexibilidade
organizacional

Flexivel a partir da descentralizacdo das acoes,
liberdade, formacdo de equipes e orcamento aberto

“a instituicdo promove a descentralizacdo das
agoes”

“temos incentivo e liberdade na instituigdo”
“tem pouca rotatividade, conseguimos formar
equipes”

“as verbas ndo sdo tdo estanques assim”

Capacitacao das
equipes

Capacitacido continua e incentivo ao
desenvolvimento individual

“temos a disposi¢ao o CEAP que auxilia os
professores em seus problemas”

“cursos e reunides periddicas”

“Iincentivos e investimentos para participar de
capacitacdes € congressos”

“palestras promovidas pela pro-reitoria”

Capacitacio continua e incentivo ao
desenvolvimento individual — na visdo de um
entrevistado ainda faltam investimentos

“temos a disposi¢ao o CEAP que auxilia os
professores em seus problemas”

“Iincentivos e investimentos para participar de
capacitacdes e congressos”

“a gente tem investimento nisso, mas nio é tiao
grande assim”

Capacitacido continua e incentivo ao
desenvolvimento individual

“temos a disposicao o CEAP que auxilia os
professores em seus problemas”
“participagdo em congressos, foruns e eventos
cientificos”

“bolsas de mestrado e doutorado”

“todo 0 ano temos um processo interno de
qualificagdo”

Avaliacao
empreendedora

Avaliacdo em todos os niveis com efetiva
Participacao e reunides

“fazemos uma avaliag@o através dos alunos”
“avaliamos as saidas, formacao dos professores
e produgdo cientifica”

“auto-avaliacdo em reunides”

Avaliacdo em todos os niveis com efetiva
participacdo e reunides

“nods temos o STAQUE, avaliagao dos alunos”
“comissoes de qualidade”

“reunides com professores e coordenadores
sistematicas”

“avaliagdo do MEC”

“avaliagdo semanal por parte do Nucleo”

“portas abertas dos coordenadores para receber os
alunos em sua sala”

Avaliacdo em todos os niveis com efetiva
participacdo e reunides

“nods temos o STAQUE, avaliagao dos alunos”
“reunides com coordenadores e diretores de niicleo
semanais”

“reunides com pro-reitores”

“avaliagdo do MEC do projeto pedagdgico do
curso”

“portas abertas dos coordenadores para receber os
alunos em sua sala”
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ANEXO 6 - DADOS SECUNDARIOS - UNICENP

PRATICAS INOVADORAS

PRATICAS MANTENEDORAS

DISCURSO REITOR

Projetos INOVADORES desenvolvidos a partir de
2004 identificados nas entrevistas com
COORDENADORES DE CURSO

=  Jornalismo

Jornal Laboratério da Noticia (Lona)

O jornal Laboratério da Noticia ¢ a mais antiga publicacdo
laboratorial do curso de Jornalismo da Institui¢do. Foi langado em
maio de 1999, dois meses depois do inicio das aulas.

A inovacdo deste veiculo de comunicagio ¢ que desde 24 de agosto
de 2004, o Lona ¢ o unico jornal-laboratorio impresso com
circulagio diaria no Pais.

TelaUn — a experiéncia de um telejornal didrio

O curso de Jornalismo, por meio de seus alunos, sob orientagido de
professores, ¢ responsavel pela produgio de todo o telejornal que vai
ao ar diariamente as 23 horas em um canal de TV aberto em Curitiba.
O TelaUn ¢ o unico Telejornal diario ligado a um curso de graduacéo
do Pais.

Jornal Académico Nacional

Sera apresentado no final de novembro em um congresso cientifico
regional. Esse projeto tem o objetivo de abranger todas as
universidades que possuam um jornal académico de circulagdo pelo
menos mensal.

Cada universidade produzird uma pagina com total autonomia,
sendo estas enviadas para uma universidade em rodizio, onde seria
montado, fechado e posteriormente enviado aos cursos participantes
para ser impresso ¢ distribuido. Os custos nio serdo aumentados, mas
as informac¢des e o compartilhamento de experiéncias serdo

09/2004 — Simposios e semindrios promovidos pelos cursos de graduagao
do UnicenP

. Simposio de Direito
. Simposio de Educagao Fisica
. Seminario Internacional de Turismo

Fonte: Informe UnicenP Set. 2004

09/2004 — Realizada a semana académica de Engenharia Elétrica

Fonte: Informe UnicenP Set. 2004

11/2005 — Simposios e semindrios promovidos pelos cursos de graduagio
do UnicenP

. Simposio de Direito Ambiental

. Congresso de Engenharia

Fonte: Informe UnicenP Nov. 2005

03/2006 — Semana de planejamento pedagogico — realizada em fevereiro
com o tema “O Real e o Utopico”

Fonte: Informe UnicenP Mar. 2006

03/2006 — Cursos de extensdo — Cursos abertos a profissionais e alunos do
UnicenP — 13 cursos

Fonte: Informe UnicenP Mar. 2006

08/2006 — Simposios e seminarios promovidos pelos cursos de graduagao
do UnicenP

. Congresso de P&D em Design

. Simposio do Direito do Terceiro Setor

. Férum de Marketing

Fonte: Informe UnicenP Ago. 2006

09/2006 — Simpdsios e seminarios promovidos pelos cursos de graduagao
do UnicenP

. II Férum de Marketing de Curitiba

. Gerdau fala ao UnicenP

10/2003 — Educar é promover encontros — “O encontro
pressupde a curiosidade, o desejo de saber. Abandonar o
porto seguro e langar-se a aventura do desconhecido
requer luz propria, coragem.” diz o Prof. Oriovisto
Fonte: Gazeta do Povo 19/10/2003

02/2004 — ““o portal universitario representa uma
evolucdo na vida académica e diferencia o UnicenP das
demais institui¢des de Ensino Superior.” diz o Prof.
Oriovisto

Fonte: Informe UnicenP Ago. 2004

07/2004 — Os professores que aprendem o caminho do
sucesso empresarial — Entrevista concedida pelo Prof.
Oriovisto ao Sebrac-PR

A estratégia de gestdo da empresa

“Entendo estratégia de gestdo como a arte de explorar
condigdes favoraveis para se alcancar determinados fins
na administra¢do de uma empresa.”

Os primeiros desafios

“Toda realizagdo humana existe antes no sonho para
depois transformar-se em realidade. O primeiro desafio ¢
ter coragem, fé e perseveranga (...) O que realmente faz
falta ¢ a capacidade de sonhar e a coragem para
experimentar.”

A tomada de decisio

“Todas estas coisas citadas além de inspiracao, testes,
conversas, leituras, acertos e erros até chegar-se
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potencializados com esse projeto.

=  Engenharia Civil
Gincana de Engenharia

E uma gincana feita uma vez ao ano, sendo uma atividade
multidisciplinar que envolve os alunos dos cursos de engenharia
civil, mecénica, computagio e elétrica.

Os alunos sdo divididos em equipes e ocorre durante um unico dia.
As equipes somente recebem uma lista de materiais para trazerem no
dia, mas ninguém tem idéia do que sera desenvolvido com esses
materiais. No dia sdo dadas diversas tarefas com esses materiais, com
prazo determinado para execugdo, sendo utilizadas nelas todos os
conceitos desenvolvidos nos cursos em diversas areas.

Ex. Construir uma ponte com palitos de sorvete, sendo leve e
resistente. Essa relagdo de economia com resisténcia ganha a maior
nota.

Canoas de Concreto

E desenvolvida durante os trés primeiros anos do curso em uma
disciplina integradora chamada trabalho de engenharia onde sdo
desenvolvidas as técnicas que permitem produzir a canoa.

Ao final desses trés anos ¢ feita uma disputa num lago entre os
alunos com as suas canoas acabadas, tornando-se um grande evento
do curso.

Projeto Integrado

O projeto integrado ¢ feito com o foco de fazer uma integragdo entre
as disciplinas, ha durante todo o curso em paralelo um projeto a ser
desenvolvido que denominamos de Projeto Integrado. Todo o ano ¢
escolhido um tema montando-se uma grade de integragoes.

Esse projeto atende a comunidades carentes em seus projetos,
auxiliando em problemas e situagdes que possam ser atendidas.

Ex. uma disciplina de topografia fornece dados para quem vai
projetar uma edificagdo na area, a disciplina de mecénicas do solo vai
fornecer dados para a disciplina de fundagdes, a disciplina de
materiais de constru¢o vai fornecer dados para a disciplina de
concretos e assim por diante.

. Semana do Marketing e Publicidade
Fonte: Informe UnicenP Set. 2006

finalmente a decisdo acertada.”

Participacio de novos diretores profissionais

“Todas as pessoas que trabalham nas empresas do Grupo
Positivo participam de alguma maneira do processo
decisorio das nossas empresas. O homem que nio
participa das decisoes, transforma-se em uma maquina e
ndo incorpora os objetivos e metas de sua empresa.”
Sua principal mensagem para futuros e novos
empreendedores

“Jamais desista!”

Fonte: Info Entrevistas Sebrae-PR — 07/2004

05/2005 — Escola que virou industria — “Sempre
analisamos e procuramos oportunidades em torno da
nossa area” diz o Prof. Oriovisto

“A vantagem comercial deles ¢ que ndo existem camadas
intermediarias de decisdo” afirma um concorrente.
Fonte: Revista Isto é dinheiro 18/05/2005

09/2005 — Prof. Oriovisto Guimaraes ¢ nomeado para
a academia Paranaense de Letras — “Ele ¢ o
empreendedorista da cultura”, afirmou o presidente da
APL, Thlio Vargas.

Fonte: Portal universitario - Unicenp

10/2005 — “A chave do progresso ¢é fazer bem feito,
procurar diferenciais e, sempre que possivel, ser o
melhor.”

Prof. Oriovisto

Fonte: Informativo do Programa do Mestrado em
Administra¢do — UnicenP — Impresso em Outubro de
2005

02/2006 — O professor que virou chip

“Nao somos diferentes dos chineses e dos americanos.
Nao hé nada que eles facam que nao possamos fazer
melhor.”
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Sistema de Tratamento de Esgoto

Desenvolvemos uma estagdo de tratamento de esgoto de uma forma
inovadora, ¢ uma estagdo de tratamento natural, tratamento feito
através da agdo de plantas, onde uma bomba capta a agua do rio e
passa para os tanques para passar por esse tratamento. Esse projeto
esta ainda em fase experimental.

= Educacio Fisica

Projeto Educaciio e Satide

Fortalecimento da relagdo teoria-pratica, oportunizando
professores ¢ académicos a estarem convivendo com a comunidade

em geral.

Atendemos a comunidade em diversos horarios, na
compreensdo de que devemos aproximar o futuro profissional de
uma realidade concreta desde o primeiro ano do curso.

Ex. A clinica de fisioterapia oferece atendimento gratuito para
pacientes de toda a comunidade.

Projeto de Avaliacio Institucional

Inser¢do do docente no processo de avaliagdo institucional, a partir
de uma experiéncia no curso de Educagio Fisica e que atualmente
todos os cursos estdo aplicando.

O professor tem a possibilidade de avaliar os alunos, os
coordenadores e a propria instituicdo. Modificando uma visdo
unilateral de avaliagdo que era praticada até pouco tempo.

Projeto de Trabalho Curricular Integrado

Proposta de desenvolvimento do Trabalho Curricular Integrado tem

“Sou apaixonado por tudo que envolve imaginacgao,
criatividade e estudo.”

“O empreendedor que nunca teve um titulo ameagado no
cartorio ndo estd temperado ainda.”

Palavras do Prof. Oriovisto

Fonte: Pequenas Empresas Grandes Negocios —
Fevereiro 2006 — Numero 205

03/2006 — A escola de RS 1 bilhdo — “Aprendi a ser um
empresario como outro qualquer. Para dar certo, o grupo
tem que gastar menos que recebe e remunerar seus
acionistas”, diz o Prof. Oriovisto.

“O Positivo tem uma gestdo moderna, apesar de
continuar a ser uma empresa familiar”, afirma o ex-
ministro da Educac@o Paulo Renato de Souza.

Fonte: Revista Epoca — Margo 2006 - edigdo 407
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como principio a integragdo transversal e longitudinal entre as
diversas disciplinas do curso, tendo como foco um estudo de caso a
cada ano da graduacdo sendo produzido pelo aluno.

Ex: Natacdo para Bebés — nesse projeto foram utilizados os
conceitos das disciplinas de Anatomia, Fisiologia e
Psicopedagogia.

Projetos INOVADORES desenvolvidos a
partir de 2004 identificados nas entrevistas
com DIRETORES DE AREA

O Curso de Direito tem juri simulado em auditério do UnicenP feito
sistematicamente e atendimento a comunidade com varios advogados
que trabalham para o UnicenP para orientar seus alunos e dar
assisténcia gratuita a comunidade em matéria de direito penal e civil.

O Curso de turismo tem uma agéncia de turismo que funciona aqui
dentro, eu mesmo quando preciso de uma passagem, eu telefono e
compro aqui dentro, ai tem os estagiarios que trabalham l4. Isso ¢
inovacdo no ensino, onde os alunos ndo saem simplesmente daqui e
fazem estadgio em uma empresa, fazem atividades constantes e
desenvolvem projetos inovadores.

O Curso de publicidade tem uma agéncia de publicidade que presta
servicos aqui dentro, se eu preciso da capa de uma revista, eu pego
pra esses alunos fazer, se o UnicenP precisa de alguma publicidade,
solicita para que eles fagam, a agéncia PRATICE, como se chama,
atua aqui dentro com os alunos do UnicenP.

Ageéncia incubadora de empresas dentro do UnicenP que com um
professor que recebe horas aula para fazer isso, ajuda aos alunos a
encubar e desenvolver uma empresa aqui dentro.

O Curso de Marketing tem uma sala que tem uma loja, onde
aprendem sobre langamento de produtos, venda, etc..”

O curso de pedagogia tem uma brinquedoteca onde os alunos
aprendem a desenvolver brinquedos baratos, com materiais
reciclaveis.

Os projetos do nucleo de satde estdo ligados aos atendimentos a
comunidade em todas as areas de agdo, nesse periodo sdo
desenvolvidos mais de 50 projetos comunitarios inovadores, como,
por exemplo:
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. Clinica de fisioterapia do UnicenP oferece atendimento
gratuito para pacientes de toda a comunidade, e
tratamento para as pessoas que desejam parar de fumar.

. O projeto “Educacio sexual nas escolas” atendeu de
margo a dezembro 65 pré-adolescentes de um colégio
estadual.

. Projeto de esclarecimento farmaco-terapéutico aos
pacientes com necessidades especiais.

. Atendimento psicolégico a casais e familias.

. Terapia de grupo para deficientes fisicos e mentais com
sobrepeso e obesidade.

. Psicopedagogia com adultos.

. Atengdo em saude bucal com pacientes renais cronicos.

. Atengdo integral a saude na ilha rasa — Guaraquegaba.

Temos uma incubadora tecnologica, com alunos de varios cursos,
desenvolvendo projetos empreendedores com orientagdo de
professores da area.

Tem um concurso que chama INOVATION, e esse concurso foi feito
para a América Latina inteira, ontem saiu o resultado dos cinco
classificados, e o tinico do Brasil que vai passar para a proxima fase ¢
o UnicenP.

Temos a Gincana de Engenharia com tarefas relacionadas a todas as
disciplinas que eles cursaram, e no ano de 2007 a Associagdo
Brasileira de Ensino de Engenharia realizarda uma gincana nacional
de engenharia sobre a coordenagdo do UnicenP.

A Canoa de Concreto, além dos EUA e Canada, o UnicenP ¢ a tinica
instituigdo do mundo que faz isso.

No més passado o Curso de Engenharia mecénica foi para Sio José
dos Campos pela primeira vez no concurso de aeromodelismo,
concorrendo com 75 universidades e ja ficou em 8°.

Projetos INOVADORES Identificados nos
DADOS SECUNDARIOS

02/2004 — O UnicenP oferece atendimento gratuito a comunidade
durante todo o ano.
. Clinica de Fisioterapia;
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. Clinica de Nutrigao;

. Centro Psicologico;

. Clinica de Odontologia;

. Nucleo de Pratica Juridica;
. Farmacia-Escola;

. Centro Esportivo;

Fonte: Informe UnicenP Fev. 2004

08/2004 — 100% das salas de aula do UnicenP ja estdo equipadas
com canhdes multimidia, representando um investimento que
ultrapassa R$ 2 milhdes.

Fonte: Informe UnicenP Ago. 2004

11/2005 — Gincana Cultural do curso de Publicidade — foram
arrecadados 1.267 livros infantis e posteriormente doados a uma
creche.

Fonte: Informe UnicenP Nov. 2005

03/2006 — Parceria com Brasil Telecom — parceria de cooperagio
técnica, cientifica e cultural.

Fonte: Informe UnicenP Mar. 2006

03/2006 — Programacéo cultural — Domingo no cimpus com
apresentacdo de musicas francesas

Fonte: Informe UnicenP Mar. 2006

03/2006 — Headhunter na Pés-Graduagao — Simon Franco, pioneiro
em gerenciamento de carreiras no Brasil, faz parceria com o
UnicenP. Os alunos poderdo disponibilizar seus curriculos no banco
de dados da empresa de Simon.

Fonte: Informe UnicenP Mar. 2006

06/2006 — Parceria para Hospital Universitario — UnicenP faz
parceria com hospital Cruz Vermelha, com uma atitude inovadora de
construir:

. 80 novos leitos

. Nova UTI

. 16 consultérios médicos
. 15 salas de ambulatorios

Fonte: Informe UnicenP Jun. 2006

07/2006 — Cirurgia Minimamente Invasiva — O Curso de Pos-
graduacdo no UnicenP ¢ o pioneiro no ensino de algumas técnicas
desse tipo de cirurgia.
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09/2006 — Incubadora de Projetos e Negbcios — Objetivo de preparar
e conduzir alunos e ex-alunos empreendedores para formarem suas
proprias empresas.

Fonte: Informe UnicenP Set. 2006

11/2006 — Projeto Crianga Segura — O grupo de Teatro do curso de
Jornalismo promoveu 22 apresentagdes de uma pega infantil com
objetivo de ensinar a evitar os acidentes que mais atingem as
criangas: afogamento, queimadura e queda. A peca foi apresentada
em escolas, creches, empresas ¢ no UnicenP.

Fonte: Informe UnicenP Nov. 2006

11/2006 — Caixa Ecolégico — Um projeto de carater pioneiro no
Brasil, em parceria com um supermercado, o caixa estimula o
descarte correto de materiais reciclaveis convidando o consumidor a
deixar em um contéiner ao lado do caixa embalagens de produtos
comprados. O montante do material arrecadado com a venda do
material reciclavel sera doado a uma instituigdo beneficente.

Fonte: Informe UnicenP Nov. 2006

11/2006 — CIAA — O centro informatizado de Apoio ao Aluno a
partir do inicio de 2007 vai disponibilizar um grande laboratério de
informatica com 100 computadores com acesso a internet para o
apoio a pesquisa e ao estudo.

Fonte: Informe UnicenP Nov. 2006
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ANEXO 7 - PROJETOS EDUCACAO FISICA

Nome: Funcéo:
Instituicdo:

Favor avaliar os projetos levando em conta a sua opiniéo e

experiéncia profissional quanto a intensidade percebida de | 5 S
inovacdo deles em relagdo a outros projetos e cursos | T 3
conhecidos. >~ —~ 3
Essa avaliagdo vai de uma escala de intensidade de 1 a5, de | £ — V=
pouco inovador a muito inovador. 9 2
3 =

~ . - . o

Marcar com um “X” a op¢do mais proxima de sua avaliacdo | A

de cada projeto.

1 2 3 4 5

Projeto Educacéo e Saude

Fortalecimento da relacdo teoria-pratica, oportunizando professores e
académicos a estarem convivendo com a comunidade em geral.

Atendemos a comunidade em diversos horarios, na compreensdo de que
devemos aproximar o futuro profissional de uma realidade concreta
desde o primeiro ano do curso.

Ex. A clinica de fisioterapia oferece atendimento gratuito para pacientes
de toda a comunidade.




Projeto de Avaliacéo Institucional

Insercdo do docente no processo de avaliacdo institucional, a partir de
uma experiéncia no curso de Educacéo Fisica e que atualmente todos 0s
cursos estdo aplicando.

O professor tem a possibilidade de avaliar os alunos, os coordenadores
e a propria instituicdo. Modificando uma visdo unilateral de avaliacdo
gue era praticada até pouco tempo.

Projeto de Trabalho Curricular Integrado

Proposta de desenvolvimento do Trabalho Curricular Integrado tem
como principio a integragdo transversal e longitudinal entre as diversas
disciplinas do curso, tendo como foco um estudo de caso a cada ano da
graduacgdo sendo produzido pelo aluno.

Ex.: Natagdo para Bebés — nesse projeto foram utilizados os conceitos das disciplinas de
Anatomia, Fisiologia e Psicopedagogia.
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ANEXO 8 - PROJETOS ENGENHARIA CIVIL

Nome: Funcéo:

Instituicdo:

Favor avaliar os projetos levando em conta a sua opiniédo e
experiéncia profissional quanto a intensidade percebida de
inovacdo deles em relagdo a outros projetos e cursos
conhecidos.

Essa avaliacdo vai de uma escala de intensidade de 1 a 5, de
pouco inovador a muito inovador.

Marcar com um “X”” a op¢do mais proxima de sua avaliacao
de cada projeto.

S
| —-—
o =
= I
© >
> —~~ —~~ O
e + c
E ~ ~ -
o S
S 5
o =
a

1 5

Gincana de Engenharia

E uma gincana feita uma vez ao ano, sendo uma atividade
multidisciplinar que envolve os alunos dos cursos de engenharia civil,
mecanica, computacdo e elétrica.

Os alunos séo divididos em equipes e a gincana ocorre durante um Unico
dia. As equipes somente recebem uma lista de materiais para trazerem no
dia, mas ninguém tem idéia do que sera desenvolvido com esses
materiais. No dia sdo dadas diversas tarefas com esses materiais, com
prazo determinado para execugdo, sendo utilizadas nelas todos os
conceitos desenvolvidos nos cursos em diversas areas.

Ex.: Construir uma ponte com palitos de sorvete, sendo leve e resistente. Essa relagdo de
economia com resisténcia ganha a maior nota.
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Canoas de Concreto

E desenvolvida durante os trés primeiros anos do curso, em uma
disciplina integradora chamada trabalho de engenharia, onde séo
desenvolvidas as técnicas que permitem produzir a canoa.

Ao final desses trés anos, é feita uma disputa num lago entre os alunos
com as suas canoas acabadas, tornando-se um grande evento do curso.

Projeto Integrado

O projeto integrado é feito com o foco de fazer uma integragdo entre as
disciplinas. Ha durante todo o curso em paralelo um projeto a ser

desenvolvido que denominamos de Projeto Integrado. Todo o ano €
escolhido um tema montando-se uma grade de integragdes.

Esse projeto atende comunidades carentes em seus projetos, auxiliando
em problemas e situagdes que possam ser atendidas.

Ex.: Uma disciplina de topografia fornece dados para quem vai projetar uma edificago na
area, a disciplina de mecéanicas do solo vai fornecer dados para a disciplina de fundagdes, a
disciplina de materiais de construcéo vai fornecer dados para a disciplina de concretos e
assim por diante.

Sistema de Tratamento de Esgoto

Desenvolvemos uma estacdo de tratamento de esgoto de uma forma
inovadora. E uma estacdo de tratamento natural, tratamento feito por
meio da acdo de plantas, onde uma bomba capta a 4gua do rio e passa
para 0s tanques para passar por esse tratamento. Esse projeto esta ainda
em fase experimental.
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ANEXO 9 - PROJETOS JORNALISMO

Nome: Funcéo:

Instituicdo:

Favor avaliar os projetos levando em conta a sua opiniédo e
experiéncia profissional quanto a intensidade percebida de
inovacdo deles em relagdo a outros projetos e cursos
conhecidos.

Essa avaliacdo vai de uma escala de intensidade de 1 a 5, de
pouco inovador a muito inovador.

Marcar com um “X”” a op¢do mais proxima de sua avaliacao
de cada projeto.
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> —~~ —~~ O
e + c
= ~ —_ —
o S
S 5
o =
a

1 2 5

Jornal Laboratério da Noticia (Lona)

O jornal Laboratério da Noticia é a mais antiga publicacdo laboratorial
do curso de Jornalismo da Instituicdo. Foi lancado em maio de 1999, dois
meses depois do inicio das aulas.

A inovacédo deste veiculo de comunicacdo é que desde 24 de agosto de
2004, o Lona € o unico jornal-laboratério impresso com circulagdo diaria
no Pais.
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TelaUn — a experiéncia de um telejornal diario

O curso de Jornalismo, por meio de seus alunos sob orientacdo de
professores, é responsavel pela producédo de todo o telejornal que vai ao
ar diariamente as 23 horas em um canal de TV aberto em Curitiba.

O TelaUn é o Unico Telejornal diario ligado a um curso de graduacéo do
Pais.

Jornal Académico Nacional

Sera apresentado no final de novembro em um congresso cientifico
regional. Esse projeto tem o objetivo de abranger todas as universidades
que possuam um jornal académico de circulacdo pelo menos mensal.

Cada universidade produzird uma pagina com total autonomia, sendo
estas enviadas para uma universidade em rodizio, onde seria montado,
fechado e posteriormente enviado aos cursos participantes para ser
impresso e distribuido. Os custos ndo serdo aumentados, mas as
informacdes e o compartilhamento de experiéncias serdo potencializados
com esse projeto.
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Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

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

Baixar livros de Medicina

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

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

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

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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