UNIVERSIDADE FUMEC
FACULDADE DE CIENCIAS EMPRESARIAIS
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

JULIANA ALMEIDA CHAVES

CULTURA ORGANIZACIONAL E MUDANCA: O CASO DE

UMA FUNDACAO DE CARATER EDUCACIONAL EM MINAS
GERAIS

Belo Horizonte
2016



JULIANA ALMEIDACHAVES

CULTURA ORGANIZACIONAL E MUDANCA: O CASO DE

UMA FUNDACAO DE CARATER EDUCACIONAL EM MINAS
GERAIS

Dissertacdo apresentada ao curso de
Mestrado em  Administracdo da

Universidade FUMEC como parte dos

requisitos para obtencdo do titulo de
Mestre em Administracao.

Area de concentracdo: Gestdo das
Organizagbes

Linha de pesquisa: Cultura
Organizacional

Orientador: Prof. Dr. Juvéncio Braga de
Lima

Belo Horizonte
2016



Chaves, Juliana Almeida.

Cultura organizacional e mudanca: o caso de uma fundagao

de carater educacional em Minas Gerais. / Juliana Almeida Chaves.
— Belo Horizonte, 20186.

C512¢c

125% i, ;30 cm:

Orientador: Juvéncio Braga de Lima.

Dissertacdo (mestrado) — Universidade FUMEC. Faculdade de
Ciéncias Empresariais.

Inclui bibliografia.

1. Cultura organizacional — Estudo de casos.
2. Desenvolvimento organizacional — Estudo de casos.

I. Lima, Juvéncio Braga de. Il. Universidade FUMEC. Faculdade
de Ciéncias Empresariais. lll. Titulo.

CDU: 65.01:008

Elaborada por Olivia Soares de Carvalho. CRB/6: 2070




UNIVERSIDADE
FUMEC

Dissertagdo intitulada “Cultura Organizacional e
Mudan¢a: o caso de uma fundacdio de cardter
educacional em Minas Gerais” de autoria de Juliana
Almeida Chaves, aprovado pela banca examinadora
constituida pelos seguintes professores:

1

Prof. Dr. Juvéncio Braga'\de/Lima — Universidade FUMEC
(Orientador)

N

Prof. Dr. Daniel @ 1 Bardini — Universidade FUMEC

dor Interno)

Profa. Dra. D}Efda Meirelles Andrade — UFLA
(

Examinador Externo)

j
/

M
Profa. Dra. Crii‘tiana Fernandes De'Mugylder !
Coordenadora do Programa de Doutotado e Mestrado em Aduwnistragiio da Universidade

FUMEC

Belo Horizonte, 19 de agosto de 2016.




Dedico esta dissertacdo as administradoras
da minha vida, Ana Paula Almeida, Ana
Adalgisa Simao e Andréa Almeida, por me
orientarem e conduzirem, durante toda a
trajetoria. A vocés, esta conquista.



AGRADECIMENTO

Agradeco a minha mée, Ana Maria Almeida. A ela todoeu respeito. A partir da sua
educacéo e do seu sacrificio, tornei-me quem sjgu 6ada conquista, cada vitoria vem
do seu empenho em me educar. Agradeco sempre ysessinamentos terem deixado

em mim a certeza de que a educacédo é sempre orraathmho.



RESUMO

O estudo sobre cultura tem ganhado espaco considleedtre as tentativas de
compreensao dos fendmenos organizacionais, umajweza cultura organizacional
envolve os diversos setores e niveis das empregas ser reconhecida sua influéncia
sobre variados aspectos, desde o comportament@rdéissionais e gestores até a
formulacdo de estratégias e o desempenho orgamiehci Também a mudanca
organizacional tem se destacado nos estudos oag#mais; as adaptacdes constantes
passam a constituir um importante recurso de spi@mesia e crescimento
organizacional. Dessa forma, a busca por melhompoeensédo sobre a mudanca e sua
aplicacdo no ambiente organizacional e a influéropiee recebe da cultura das
organizacdes vem ocupando destague no cenariostiodos organizacionais. Diante
disso, este estudo tem como objetivo descreverateasizar o processo de mudanga
organizacional, considerando os atributos da @iltwganizacional em uma Fundacao
de carater educacional, localizada no interior dleas! Gerais. A abordagem empregada
nesta pesquisa realca sua natureza qualitativajererndo atencdo aos elementos
presentes na subjetividade humana. Os atores seciaolvidos neste estudo foram os
gestores da Fundacdo, diretores das IES, coordesadins cursos, docentes e
funcionarios do quadro administrativo das IES, semdtrevistado um total de 14
(quatorze) pessoas. Os dados foram coletados & @gartduas técnicas: entrevista
realizada com os respondentes e andlise de docosneérnos para enriquecimento
das informacbes. Para andlise dos resultados,nipregada a técnica de analise de
contetdo. As principais mudancas identificadas mamd&cdo em estudo foram:
transicdo do sistema de ensino do CEE para o ME@lanta dos gestores, maior
profissionaliza¢do, maior envolvimento dos funciiws melhorias fisicas, definicdo de
novas estratégias para manter a competitividadeeagdo aos concorrentes, perfil do
publico de baixa renda e a crise atual e mudancpeniil dos alunos. A partir do
modelo de analise da cultura organizacional, foratantificadas as seguintes
particularidades: a) linguagem comumente utilizadajo os termos Conselho Estadual
de Educacgéo e Ministério da Educacéo, costumesp comtialidade entre as pessoas,
tradicoes no ramo da educacao; b) proibicbes queadtierminados assuntos (mudanca
da gestdo), preocupagdo com a qualidade nos semiestados como também com o
bem-estar dos funcionarios; c) lealdade entre asoas, informalidade nas relacdes,
perseveranca; d) obediéncia a hierarquia e cumptomdas normas académicas e)
concentracdo de poder pelo acumulo de cargos, atieagdo de decisdes
administrativas nos gestores, descentralizacéotiveelade decisbes académicas
envolvendo os diretores e coordenadores, sensagdmpmlnidade; f) melhorias na
estrutura fisica sempre que necessario e climat@sois profissionalizacdo pelo
alinhamento de processos e pela busca de maiofficagio dos funcionarios e
melhoria continua; g) uso de termos tais como: €bosCurador, NDE, Colegiado,
CPA; h) compreenséo de que o CEE € mais flexidel gue 0 MEC € mais rigoroso; i)
personificacdo do MEC, reconhecimento pelo MEC ogali mercadologicamente e
carater familiar das relacdes.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Mudanca Organizacional. cEsso de

Mudanca.



ABSTRACT

The study of culture has gained considerable sfpanethe attempt of understanding of
organizational phenomena, since the organizaticolilire involves different sectors
and levels of the company and to be recognizethfiisence on various aspects, from
the behavior of professionals and managers toeglyatormulation and performance
organizational. E organizational changevalso ha=led in organizational studies the
constant adaptations come to be an important salrvisource and organizational
growth. Thus, a better understanding of the chamgd its application in the
organizational environment and the influence iterees from the culture of
organizations, has stood in the scenario of orgdioizal studies. Thus, this study aims
to describe and characterize the organizationalgg@rocess considering the attributes
of organizational culture in an educational chaadbundation, located in Minas
Gerais. The approach used in this research higklighqualitative nature, requiring
attention to elements present in subjectivity humarhe social actors involved in this
study were the managers of the founding directdr$E®, coordinators of courses,
faculty and staff of the administrative staff oetliHEI, being interviewed a total of
fourteen (14) people. Data were collected from twohniques: interview with the
interviews and analysis of internal documents toicenthe information. For data
analysis was used to conteudo. As analysis maingasaidentified were: the transition
from EEC to MEC, change of managers, greater psajealism, greater employee
engagement, physical improvements, defining newategjies to maintain
competitiveness against competitors, profile the-ilocome public and the current
crisis and change in student profile. And the felloy actions from the organizational
culture analysis model were identified: a) languageimonly used as State Board of
Education and the Ministry of Education, customsl amordiality among people,
traditions in the education sector; b) prohibitiorgarding specific issues (change
management), concern for the quality of servicew/ided as well as the welfare of
employees; c) loyalty among people, informal relaships, perseverance; d) obedience
to hierarchy and compliance with academic standamdy concentration of power by
the accumulation of positions, centralization ofn@strative decisions in managers on
decentralization in academic decisions involving directors and coordinators, sense of
impunity; f) improvements in the physical structundere necessary and friendly
atmosphere, professionalism by aligning processdssaarch for more highly qualified
employees and continuous improvement; g) use ohitelogy such as: Board of
Trustees, NDE, Board, CPA; h) understanding tha® EHlexible and MEC = strict; i)
personification of MEC, recognition by the MEC fealuable mercadologicamente
character and family relations.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Changes.ngbarocess.
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1 INTRODUCAO

O estudo sobre cultura tem sido um campo promisa@ a compreensado dos
fendbmenos organizacionais, uma vez que a cultiganaracional envolve os diversos
setores e niveis das empresas. Além disso, é recidiaha influéncia da cultura sobre
variados aspectos, desde o comportamento dosgoofiss e gestores até a formulacéo
de estratégias e o desempenho organizacional.

Diversos autores, tais como Morgan (1997); Fer@®2d; Cuche (2002); Pires e
Macédo (2006); Freitas (2007); Oliveira e MachadeSilva (2001); Motta e
Alcadipani (1999); Alcadipani e Crubelate (2003)ptkd (1997); Machado (2005);
Harris e Moran (1991); Prates e Barros (2007); Baz2008); Ribeiro (1995); Caldas e
Wood Jr. (1999); Freitas (1999); Barbosa (1992)landa (1999) tém desenvolvido
estudos sobre a cultura, e outros ainda direcig®ar estudos sobre cultura para dentro
das organizagOes, tais como Vealaal. (1994); Bertrand E Guillemet (1994); Cuche
(2002); Fleury (1996); Fleury e Fisher (1993); Hefie et al(2002); Motta e Caldas
(1997); Pires e Macédo (2006), Barretb al (2012); Burmester (2012), Lacombe
(2011).

Neste estudo, a abordagem a respeito da cultuemiaegional foi baseada no
modelo de Schein (1992), que a enfatiza como oltageu da dindmica de uma
determinada organizacao. Esse autor compreende&ugactomo o relacionamento entre
os individuos, no sentido de gerar um modo cariati|ry de realizar coisas, a partir da
solugéo dos problemas. Considera ainda que a auwtganizacional deve ser entendida
como propriedade de uma unidade social, formadg@ssoas que compartilhham uma
visdo de mundo por terem vivenciado e encontrado¢c8es em conjunto para 0s
problemas de integracdo interna e adaptacdo exterpae tenham admitido novos
membros para os quais transmitiram sua forma deapen

De maneira analoga, o tema “mudanca organizacidaatbém tem merecido
destaque no contexto dos estudos organizacionais, giante de um mercado téao
competitivo, as adaptacdes constantes passam #twonsm importante recurso de
sobrevivéncia e crescimento organizacional. E,eear desafios que as organizacdes
enfrentam para se tornarem mais competitivas, urelhan compreensao sobre a

mudanca e sua aplicacdo no ambiente organizactoaahfluéncia que essa mudanca
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da cultura das organizacbes, vem tendo destaquecearm@ario dos estudos
organizacionais. Isso ocorre principalmente pefo te a mudanca ser considerada um
elemento fundamental para a criacdo de valor eagant competitiva para as empresas.
E notério que empresas que evoluem constantemarnejpanhando as tendéncias e
exigéncias do ambiente externo e adaptando seiofiamento as mudancgas, por meio
da andlise dos fatores externos, garantem seu heciomento na sociedade e no
mercado.

Autores como Bauer (1999); Hernades e Caldas (200dijta (2001); Silva e
Vergara (1999); Andrews, Cameron e Harris (200&nrBs (1976); Robbins (1999);
Hall (1984); Bauer (1999); Weicke Quinn (2004); kof2001); Silva e Vergara (1999);
Andrews, Cameron e Harris (2008); Senge (2001)nBef1976); Robbins (1999); Hall
(1984); Porras e Robertson (2003); Oliveira, Duatdlontevechi (2002) e Silva,
Araujo e Vaz (2009), Crivelaro e Takamori (2010)nt&e dedicado ao estudo da
mudanca nas organizacdes. Neste trabalho ser&demadas especificamente as
abordagens do paradigma da transformacdo de Fi¢2h6R) e a classificacdo de
fatores da mudanca de Rosa (1992).

Fischer (2002) considera a mudanca segundo o d¢ondei transformacao
organizacional, refletindo o rearranjo do ambiente qual as organizagdes estao
inseridas. O paradigma da transformacéo pressupde gsforco de direcionamento de
uma organizacdo deve estar voltado para o apeafeigoto continuo e ndo para a
estabilidade de normas, padrbes e regras previanrestaurados e tornados rotineiros.
Deve ainda funcionar como facilitador de condic&secursos que propiciam o0
desenvolvimento permanente, uma vez que ele mabidz informacdes e o
conhecimento, amplia a participacao e o intercaraloordena as acdes especificas de
mudanca para assegurar sua integracao.

Rosa (1992) afirma que ha momentos em que a mudariggposta numa
organizacdo e que podem enunciar-se multiplosefatde mudanca social, agrupando-
0S em uma perspectiva que envolve 0s seguintectaspdatores exdgenos, cuja
origem se situa fora do contexto social; fatoreddégenos, gerados pela interacéo
dindmica do préprio sistema social; fatores glolmisespecificos, caso se tratem de
elementos de contexto amplo; fatores voluntarisga®, obedecem a um plano e a
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objetivos predeterminados e fatores casuais, ingiveis no evoluir do processo de
mudanca.

As relacdes entre mudanca e cultura organizacitémal atraido consideravel
atencdo, e alguns estudos apontam a interdepeadémice ambos os construtos. Essa
percepcéo surge quando se considera que toda nauelanglve aspectos dos ambientes
interno e externo que irdo refletir diretamentere@forma de pensar e agir das pessoas
envolvidas nas organizacoes. Isso ocasiona um ggoa®nstante de reconstrucdo da
cultura organizacional, conforme pode ser observao® estudos de Costa (1999);
Fleury e Fisher (1993); Freitas (1991) e Mamed®420

As organizacdes estao sujeitas a forcas que trangmancas de toda espécie,
promovidas pela propria instituicdo com o proposiéoajustamentos internos ou em
adaptacao as necessidades impostas pelo ambiegialnse inserem (MARINELLI; O.
JUNIOR; PINTO, 2009). Para Fischer (2002), a trams&cao organizacional deve
partir de um eixo gerador de mudangas organizaisi@uee guardem consisténcia entre
si e estejam sempre voltadas para o desenvolvingeantooperacdo na organizacao.

As instituicbes de ensino superior (IES) publicasieadas estdo submetidas as
mesmas pressoes para mudanca que outros tipogaldzacdes enfrentam e buscam
formas de suprir as necessidades para prestagceere®m competéncia e qualidade.
Para tal, todas as partes envolvidas da instituiigh@rdo estar integradas de modo a
atingir os resultados focados na Gestao da Educgderior.

As IES sédo complexas e diferentes de outros tipagghnizacdes em virtude de
sua estrutura, sua organizacao e seus objetivemsdiferenciados. Atualmente, essas
instituicbes enfrentam diversos desafios, como ioaameento da concorréncia, das
exigéncias legais e das normas de entidades regatadPara enfrentar os desafios, as
IES necessitam aprimorar seu trabalho, o que desnbalilidades de seus diretores
para lidar com diferentes situagoes (SANTOS, 2013).

Considerando o exposto, o problema de pesquis&atmt deste estudo é:
“Quais as manifestacdes culturais e suas implicagd@®o processo de mudanca em
uma fundacdo privada de carater educacional considgndo os parametros

regulatérios?”
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1.1 Objetivos

1.1.10bjetivo geral

Descrever e caracterizar o processo de mudancaipagenal, considerando os
atributos da cultura organizacional em uma Funddedcarater educacional, localizada

no interior de Minas Gerais.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar o papel de elementos do ambiente nexteromo as leis, no
processo de mudanca da Fundacéo.

b) ldentificar mudancas ocorridas na Fundacdo Eduecatiao longo da sua
histéria.

c) Descrever os elementos internos da cultura orgeioizal da Fundacéo,

presentes nas suas diferentes fases

1.2 Justificativa

Muitas sdo as mudancas que ocorrem constantemeraenbiente em que as
instituicdes de ensino superior se encontram, dey@eas pessoas a criarem e recriarem
o mundo em que estdo inseridas (TEIXEIRA, 2002)nt&nsidade e diversidade das
mudangas contemporaneas e a expansdo das ing#tudm® ensino, resultado das
politicas publicas de democratizacdo do acessa@aeéo superior, configuram novos
desafios aos gestores de instituicdes de ensirisufMAZZURANA; JUNG, 2016).

As organizagfGes de educacdo superior uma vez ¢@e ieseridas no cenario
econdmico atual de instabilidade financeira, alénsafrerem uma acirrada competicéo
para a arregimentacdo de alunos, necessitam dséuniplanejamento de futuro. Uma
das acOes importantes é o planejamento que dewers&ituido por modelo préprio, a
partir das experiéncias e da cultura de cada azgg#d ou instituicdo. Em relacéo as
instituicbes de educacdo, ndo ha como considergiffgdes e comuns quando se fala

em planejamento, pois se diferenciam das demais quehplexidade, principalmente
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por se tratar de organizagcdes que tém por objedvdormacdo de pessoas
(MAZZURANA; JUNG, 2016).

De acordo com Torres (2007), entre os diversosegtwg organizacionais que
tém constituido alvo de andlise no dominio dasddgens culturais, a escola emerge,
no panorama internacional, como um dos contextos m@studados, sendo mesmo
dificil identificar com algum rigor o setor pioneino estudo dessa problematica — se 0
setor econbmico (a empresa), se 0 setor educasal@). Segundo esse autor, em
qualquer dos casos, a instituicdo educativa publicarivada, quer no nivel das escolas
nao superiores, quer no nivel das escolas supemdoel universidades, desde cedo se
tornou um objeto privilegiado de analise sob o pale vista das suas especificidades
culturais, o que contraria certo senso-comum ictes responsavel pela naturalizacao
da ideia de que a “moda” da cultura escolar cansiih fenémeno recente, uma espécie
de reacéo tardia aos paradigmas dominantes naszagaes.

Ruppel (2005) entende que um sistema académican@lerxo por natureza,
dada a vasta gama de atores e interesses envollidgs, manter a motivacao, o
comprometimento e a compreensao do sentido daanissEtucional entre os membros
que integram a cultura organizacional é condic@iispensavel para a manutencao de
um direcionamento estratégico adequado desse sistem

As instituicbes de ensino superior (IES) s&o caraidas organizagdes
complexas nao so6 pela sua condicdo de instituig§gscializadas, mas principalmente
pelo fato de executarem acbes multiplas, em que tadfa (relacionada com ensino,
pesquisa e extensdo) tem uma metodologia de talplb lhe é propria, diferente
daquela desenvolvida pelas outras organizacoes NBERES; TAVARES FILHO,
2005). Nesse ambiente, onde as interacfes soci@isem entre pessoas de diferentes
regides e paises, a palavra “cultura” emerge cam das variaveis fundamentais para
a compreensdo do fenbmeno organizacional. A cutitganizacional € um importante
aspecto para o direcionamento das atividades dgsniaacdes, pois se refere ao
pensamento basico que orienta as acfes de um,gktemminando qual o caminho que
ele seguira quando se deparar com varias alteasalier acao.

A gestéo das IES, embora tenha autonomia quantaspestos internos, sofre
grande influéncia dos elementos externos, principate de seu 6rgao regulador, o

Ministério da Educacdo (MEC), em que a determinalgideis, portarias e resolucdes
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deve ser seguida rigorosamente, pois estas sa® d¢mao elemento formador dos
padrdoes de qualidade e exceléncia que se esperamsoim superior no Brasil. Sem o
cumprimento de tais determinacdes, a IES é impditsila de permanecer no mercado,
devendo, por isso, fazer constantemente todas danpas que Ihe sdo exigidas.

Nessa perspectiva, Barroso (2006, p. 13), defendeogconceito de regulacéo,
em que pesem os diferentes significados possipede ser utilizado “para descrever
dois tipos diferenciados de fenbmeno, mas intertigp@es: os modos como séo
produzidas e aplicadas as regras que orientamoadagdatores; os modos como esses
mesmos atores se apropriam delas e as transformam?”.

A andlise da educacao superior no Brasil impligssictera-la de maneira plural,
como se apresenta nas formas de organizacdo acadélstintas: universidades,
centros universitarios e faculdades, e € importantapreender que essas formas de
organizacdo apresentam, em seu interior, dinanddasenciadas, no que concerne a
gestdo, ensino, pesquisa, extensdo (CHAUI, 1999).

Além disso, é preciso considerar que a préopria maid termo “qualidade
educativa” no ensino superior € ainda abstrata.e-Sabque definir qualidade
educacional é uma tarefa complexa, levando-se ensideracdo que a propria
universidade precisa definir os conceitos de qadédno ensino superior (PEREIRA,
2014).

Verifica-se a importancia deste trabalho, consitldwase a complexidade do
tipo de organizacdo objeto do estudo. Sabe-se gj@spectos culturais contribuem de
forma decisiva para compreender a mudanca orgammedc tornando-se evidente a
importancia da cultura no seio das organizagbegueo torna de extrema relevancia

académica o tema em questao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentadas discussfes adercamnceito de cultura,
seguidas da apresentacdo de modelos teoricos ntefera compreensdo dos tracos
culturais predominantes na cultura brasileira &,fjpo, a compreensao da importancia
da cultura e seus tracos dentro da organizagaderlomente, sdo abordados os
aspectos referentes a mudanca e suas perspeatasderando ainda elementos
promotores de resisténcias a elas. Procura-séminée, abordar aspectos da relacéo

entre a cultura organizacional e a mudanca nasizagbes.

2.1 Cultura e tracos culturais

E perceptivel a evolucdo do conceito de culturdoago da histéria, sendo
atribuidos a palavra diferentes significados, ddpado do contexto de cada época.

A palavra cultura deriva etimologicamente do lataitus. O verbo
colere do qual descende, varios significados sdo adpsitihis como:
praticar, cuidar, honrar, ocupar-se de, respeuateger e vigiar. A
palavra cultura surge sob forma de substantivo,sigrEfica cultura
dos campos, que, em sentido figurado, pode referig cultura do
espirito, ao culto e a acdes de honrar (MORGANY71p9.20).

Para Ferin (2002), a cultura era compreendidagdadel Média, como a acdo que
o homem realiza, quer sobre seu meio, quer sobrenesmo, direcionada ao
aperfeicoamento de suas qualidades e a promogédtdea. Ela aparece cada vez mais
atrelada a “formacao” e “educacgdo do espirito” egsnsamento se aproxima muito das
ideias iluministas. De acordo com Cuche (2002, 3, 2Cultura se inscreve entao
plenamente na ideologia do lluminismo: a palavessociada as ideias de progresso, de
evolucédo, de educacéo, de razdo, que estdo n@ cenprensamento da época’, e, dessa
forma, aproxima-se do conceito de “civilizagao”.

No final do séc. XIX, a cultura passa a ser dlittn a partir dos
comportamentos tangiveis (costumes, tradicdes g esessalta-se a importancia dos
aspectos imperceptiveis que orientam o comportamdando-se destaque a dimensao
simbdlica da cultura (GEERTZ, 2001).
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Em relacdo ao seu conteddo semantico, a palavrdurgy a principio,
significava a cultura ou cultivo dos produtos agjds. Esse significado passou a
produzir, a partir do século XVIIl, na Franca, atafera do cultivo, que deixa de ser
apenas da terra e passa a ser do espirito. Conssarpdo tempo, o termo cultura
aparece cada vez mais atrelado a “formacéo” e adiecdo espirito”. Esse pensamento
se aproxima muito das ideias iluministas, e dessad, aproxima-se do conceito de
“civilizac80.” “E 0 que permite aos individuos seeatarem em seu espacgo social e
adotarem praticas que estdo de acordo com sualagacusocial” (CUCHE, 2002,
p.172). Ja o conceito classico de cultura formulaaoTylor (1871) apud Hortin e Hunt
(1980) considera que a cultura é tudo que é soergknaprendido e compartilhado
pelos membros de uma sociedade. “[...] é aquele todmplexo que inclui
conhecimento, crenca, arte, moral, direito, costumeoutras capacidades e habitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade'LOR, 1871 apud HORTIN;
HUNT, 1980, p. 40).

O estudo sobre cultura tem sido um campo promisa@ a compreensado dos
fendbmenos organizacionais, considerando principatene ambiente moderno, com a
ampliacdo da competitividade entre as empresasne a&@mergéncia de processos
complexos, como o0s de mudanga organizacional, nateynalizacédo, fusbes e
aquisicoes, sucessao, entre outros.” (BARRET@Il 2012)

Contemporaneamente, cultura ¢é considerada como ahecmnento
compartilhado, acumulado de um grupo, abrangerseloezitos cognitivos, emocionais
e comportamentais da estrutura psicoldgica desggogprincipalmente do individuo
que o fundou. A cultura serd criada a partir debegds metas, crencas, valores e
suposicdes pessoais daquele que criou 0 grupo @eléagque se encontram nesse
grupo. Crencas e valores do fundador serédo reafoma reforcados e passardo a ser
reconhecidos e compartilhados. Falar em culturdicengalar sobre a capacidade de
adaptacédo do individuo & realidade do grupo no esidl inserido (PIRES; MACEDO,
2006).

Ao abordar os tracos culturais de um pais, deests atento as peculiaridades
existentes na maioria da sua populacdo e que agiohm aos pressupostos basicos
que os individuos usam para definir suas caratitess Os tracos comuns dos
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individuos de uma nacdo expressam-se em sua makeeapreenderem e refletirem o
real, o que, por sua vez, sempre reflete interessgsde determinados grupos sociais.

Freitas (2007) refere-se a “tracos brasileiros” ngisafala de caracteristicas
gerais que, pode-se dizer, sdo comuns ou frequeatewioria dos brasileiros. Tracos
nesse sentido representam aqueles pressupostossbfsie cada individuo usa para
enxergar a si mesmo como brasileiro.

Elementos da cultura brasileira podem exercer itopacbre a organizacdo e
podem estar relacionados com a construcédo da ddeletida organizacao (OLIVEIRA;
MACHADO-DA-SILVA, 2001; MOTTA; ALCADIPANI, 1999; ALCADIPANI;
CRUBELATE, 2003), uma vez que a cultura local iafigia a cultura organizacional.
Além disso, as estruturas organizacionais saaadits pelo conjunto de crencas e
valores que cada um tem, deixando claro que ossraistérico-culturais de um dado
pais se manifestam nas organizacdes (MOTTA, 1997).

E possivel compreender a identidade de uma orgzitizaor meio de tragos da
cultura, evidenciando ndo o que € comum a todasgamizacdes, mas 0 que é peculiar
e particular, como os tracos de identidade, neas®,cno contexto brasileiro: o
personalismo, o estrangeirismo, o paternalismgeitritho brasileiro”, o sensualismo, a
malandragem, a grande distancia entre as camadesgisse® a cordialidade
(MACHADO, 2005).

As empresas brasileiras sdo também descritas ptia N®97), que considera
que elas sdo marcadas por decisbes que tendencaraeterizadas por uma interacao
social intensa, bem como por um envolvimento atdas dirigentes superiores,
geralmente autocraticos. Comumente, esses dirgsate responsaveis pela parte mais
substantiva das etapas do processo. Essa autotdardequica leva as decisdes nas
empresas brasileiras a serem tomadas de formafisijuemente mais rapida e
continuada.

Ao observar a maneira pela qual sdo tomadas asd@scno Brasil, algumas
questbes se tornam relevantes em relacdo as pessiffeéncias culturais, ja que,
geralmente, sdo tomadas de uma forma mais arriscaélpida, sem um planejamento
eficiente, consequentemente, impactando diretanmasteesultados esperados, tendo-se
maior dificuldade para alcancar as metas e osiobgetracados.
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Foram ressaltadas por Machado (2005) como elemdatosltura brasileira que
exercem impacto nas organizagdes e que podenrelstaionados com a construcdo da
sua identidade a busca pela informalidade nasdetapessoais e a valorizacdo da
manifestacdo emocional, além do paternalismo @deentracdo de poder.

Em tempos de globalizacdo, percebe-se a importaleiae ter sensibilidade
cultural, que consiste na capacidade de integreactisticas culturais gerais com
caracteristicas culturais especificas, como aquiglasna organizacdo, de outro pais ou
de um grupo minoritario (HARRIS; MORAN, 1991).

Prates e Barros (2007) propdem um modelo da acdtoralu brasileira
empresarial. Um modelo do estilo brasileiro de aistiar, que retrata um sistema
cultural com varias facetas, mas que age simultaeege por meio de seus varios
componentes. Eles desenvolveram uma relacdo entiragps culturais brasileiros e o
modelo de acdo na cultura brasileira. Sugerem guenadelos de acgédo na cultura
brasileira (subsistemas de acdo) séo: dos liderds®liderados; do institucional ou do
formal; do pessoal ou do informal.

De acordo com Bezerra (2008), alguns tracos sacami@s na cultura brasileira:
a distancia social; o personalismo; o “jeitinho’a\gerséo a sistematizacéo do trabalho e
o paternalismo.

A distancia social refere-se ao traco cultural m@alcps classes sociais estao
classificadas hierarquicamente. Essa estratificag@cial € responsavel pelas
discrepancias existentes entre brasileiros ricafrgs e miseraveis, por vezes tao
exageradas que impedem até a comunicacao entroe@ominoria privilegiada, que o
explora e maltrata como se essa fosse uma conduteah(RIBEIRO, 1995). Enquanto
isso, “[...] a massa observa inerte essa ordemalsocomo se estas minorias
privilegiadas tivessem o consentimento de Deus;@ssaperversas que proferem [...]".
(RIBEIRO, 1995, p. 24).

O personalismo é o ato de tomar decisdes com lzaseaessidade pessoal do
individuo ao invés de considerar os interessesodaugidade (CALDAS; WOOD JR.,
1999). Além disso, a sociedade brasileira julgarelacbes pessoais como fator
fundamental em sua vida, caracteristica que a fazupar relacionamentos mais
proximos e afetuosos, pleiteando nas rela¢des wiemdamiliar, um elo pessoal, ao

invés dos rigores e do formalismo (FREITAS, 1999).
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O “jeitinho” € um modo tipicamente brasileiro ddrentar a incoeréncia entre o
sistema formal juridico e as praticas sociais didizmo (DAMATTA, 1986). E uma
pratica cordial que implica personalizar as relagper meio “[...] de um interesse
comum” (MOTTA, 1997, p. 34). O “jeitinho” € semprena forma “especial” de
resolver algum problema ou situacdo dificil ou Ipid& ou uma solucdo criativa para
alguma emergéncia, seja sob a forma de burla analgegra ou norma preestabelecida,
seja sob a forma de conciliacdo, esperteza ouidiatd (BARBOSA, 1992).

A aversao a sistematizacao do trabalho é conseguén@rocesso de formacéao
da sociedade brasileira, conduzido pelo portugy&s/o de espirito aventureiro
(HOLANDA, 1999). Em suas aventuras por terras bemas, para Holanda (1999, p.
49), “O que o portugués vinha buscar era, sem dynadriqueza, mas a riqueza que
custa ousadia, ndo a riqgueza que custa traballegurfsio Freitas (1997, p. 52), ao
contrério dos “[...] povos protestantes que exaltagsforco manual, o que € admirado
pelo portugués e consequentemente pelos brasikeisogida de senhor”. Para reforgar
essa indisposicao portuguesa ao trabalho maneal,.eelcontraram por aqui os indios,
que tinham profunda averséo ao trabalho metodi€L GNDA, 1999).

O paternalismo é uma caracteristica cultural ke@mailgue também tem origem
no passado colonial rural e patriarcal (HOLANDA9®Y Para Prates e Barros (1997),
0 paternalismo é o resultado da combinacdo do p&lismo e da concentracdo de
poder e apresenta-se sob duas formas: o patrsanmglforma afetiva de suprir 0 que 0s
subordinados esperam, e o patrimonialismo, forregalquica e autoritaria que emana
ordens com a certeza de que elas serao aceitas.

A cultura local influencia a cultura organizaciorglalém disso, as estruturas
organizacionais sao filtradas pelo conjunto de gasne valores que cada um tem,
deixando claro que os tracos histérico-culturaisdddo pais se manifestam nas suas
organizacbes (MOTTA, 1997). Dessa forma, a com@edas caracteristicas culturais
é de vital importancia para entender o comportameéos individuos nas organizacoes.

A influéncia da cultura nacional sobre a culturgamizacional € notoria e,
certamente, exerce a mesma influéncia nas ingiggide ensino superior (IES). As IES
sdo regulamentadas pelo Ministério da Educacaoestabelece uma série de normas e
principios que devem ser cumpridos, a fim que d&itunsdo possa funcionar

regularmente de acordo com o que € exigido. Aléshndemas a serem cumpridas, ha
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ainda a influéncia da cultura brasileira de gestéio,que as adaptacdes, na maioria das
vezes, sao realizadas de maneira reativa, oursafga-se o0 que é estabelecido a fim de
atender as exigéncias impostas. A seguir, serésameela a forma como a cultura
organizacional tem sido tratada, considerando asudarelacdo direta com a cultura

local.

2.2 Cultura e cultura organizacional

Nem sempre a questdo da cultura foi tdo traballedé&o das organizagoes.
Vala et al. (1994), como Bertrand e Guillemet (1)9%dconhecem que as organizagdes,
apos terem sido encaradas como maquinas, organismu&rebros, tendem a ser
consideradas como culturas. Dessa forma, & nexegsdender o conceito de cultura
aplicado as organizacbes, bem como compreender godmamica que envolve a
organizacdo. Para que melhor se compreenda a pagaoi € importante que seja
estudada e compreendida a sua cultura. O condeitoultura empresarial ganhou
destaque pouco antes da crise dos anos de 19809 caurgimento de processos de
fusdo e aquisicdo, em que o choque de mentalidgadeproblemas de relacionamento
entre os funcionarios levaram as organizacdes &etirefsobre seu modo de
funcionamento. Nesse processo de mudanca, a imggeras funcionérios tinham das
empresas era afetada, por isso eram feitos discimsmanisticos para conquistar o
comprometimento dos funcionarios. E surge a exgoe&sultura organizacional”, que
se apresenta ao estudo das Ciéncias Sociais eripoaente, ao estudo das Ciéncias
Sociais Aplicadas, como a Administracdo (CUCHE,200

A cultura organizacional pode ser compreendida pedeologia, atitudes,
atitudes, experiéncias, crencas e valores (BURMESTHE12). Para Fleury (1996,
p.22),

Cultura é um conjunto de valores e pressupostasdsasxpressos em
elementos simbdlicos que, em sua capacidade denastdatribuir

significacdes, construirem a identidade organizedjotanto agem
como elemento de comunicacdo e consenso, como amcud

instrumentalizam as relages de dominacéo.

A cultura é um sistema de ideias que nao represaatamente uma rede de

padrdes de comportamento, mas um conjunto de nsecarde controle para modelar



25

tais comportamentos, considerando que os compandateultura organizacional tanto
agem como elemento de comunicagdes e consenso,amuitam e instrumentalizam as
relacdes de dominacéo (FLEURY; FISHER, 1993).

Ainda de acordo com Fleury e Fisher (1993), a teadénas organizacoes é a
preservagao da cultura, ou seja, equacionar odepnas de acordo com os padrdes
culturais vigentes. Segundo essas autoras, soraecw@jugacédo de forcas externas e
internas a organizacdo sao capazes de proporciessms padrées. Como forcas
externas, sdo consideradas: acdo do mercado nlagioiméernacional, acao do Estado e
suas politicas econbmicas e sociais e acdo dosmantds sociais pressionando por
novas formas de interagdo. Quanto as forcas itermaudancas na direcdo da
organizacdo, nas politicas mercadoldgicas, finamgeide recursos humanos ou nas
formas de organizacdo e gestdo do trabalho poderogar mudancas nos padrées
culturais.

Para Silva, Junquilho e Carrieri (2010) a cultuoaleo ser compreendida como
um fendmeno multifacetado, complexo, dificil de generalizado, tornando-se alvo de
muitas interpretacdes e capaz de abrigar dissersobiguidades, diversidades e
conflitos, oculto em condi¢des aparentes de intégra

Hofstedeet al. (2002) afirmam que ndo h&d um consenso sobre disagio da
cultura organizacional, mas a maioria dos autooesarda que algumas caracteristicas
estdo sempre presentes na construcdo de uma defpaca o termo, tais como ter um
carater holistico, ser determinada historicamenteorstruida socialmente, estar
relacionada a conceitos antropolégicos, ser ineigdificil de mudar.

N&do ha como estudar culturas de uma empresa seheamnas culturas da
sociedade em que ela esta inserida (MOTTA; CALDASR7). E preciso entender as
particularidades de cada organizacdo, o processua@dormacdo, seus pressupostos
bésicos, seus costumes, suas crengas e seus yvdlereascomo os artefatos que
caracterizam a sua cultura.

De acordo com Lacombe (2011, 153p.):

a cultura organizacional é um conjunto de valazestumes, sistemas
de valores, normas de comportamento e forma de faegbcios,

peculiares a cada empresa, que definem um padnmé@b pgra as

atividades, decisbes e acOes da empresa e descrevgpadrdes
explicitos implicitos de comportamento e as emsc@pe

caracterizam a vida na organizagéao.
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Para Pires e Macédo (2006), duas abordagens dererorssideradas a respeito
da cultura organizacional: a de Hofstede (1991¢, cpnsidera a cultura organizacional
como o resultado de uma dinamica cultural maisatdaedade na qual essa organizacao
se insere e a de Schein (1992), que enfatiza arauwtganizacional como o resultado da
dindmica de uma determinada organizacao.

Considerando a primeira abordagem proposta pors RireMacedo (2006),
Hofstede (1991) percebe a cultura organizacionahocaum sistema sociocultural,
partindo da ideia de que o0s componentes sociaistrat@wais sdo completamente
integrados a dimenséo simbdlica e ideolégica darizgcdo. Dessa forma, a cultura da
organizacdo sofre influéncia dos niveis mais aleatey da cultura (nacionais,
regionais, sociais etc.).

Hofstede (1991, p. 210), considera ainda que nadefidicdo padrdo para o
conceito de cultura organizacional, mas o autoli@i@ seus atributos da seguinte

forma:

- holistica: refere-se ao todo como sendo mais wd a soma das
partes;

- determinada historicamente: reflete a histériamg@nizacao;

- relacionada com os estudos de antropélogos:c@iso rituais e
simbolos;

- construida socialmente: criada e preservada grelpo de pessoas
gue em conjunto formam a organizacao;

- suave: embora Peters e Waterman garantam aodestenss que
‘suave €é duro’;

-dificil de mudar: embora n&o haja acordo sobreaa de dificuldade.

Ele identificou quatro dimensdes basicas que ajudaexplicar as diferencas
entre culturas nacionais: a) individualismo/colstivo, uma vez que, nas organizacoes
com alto grau de individualismo, existem sistemm@asahtrole explicitos com o objetivo
de assegurar o cumprimento e prevenir desvios @asias organizacionais. As
organizacdes néo se preocupam tanto em cuidarrdeeber de seus empregados, mas
existe uma relacdo de negécio entre empregadormeegado, na qual os empregados
perseguem seus préprios interesses. Ao contra®,organizacbes com alto grau de
coletivismo, os sistemas de controle sdo normatvodo mais formais; b) distancia do
poder, que se refere ao grau em que os individsjpsr&m uma estrutura hierarquica

que enfatize as diferencastatusentre subordinados e superiores. A distancia derpo
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entre um chefe e um subordinado em uma hierargaiaiéerenca no grau em que o
chefe pode determinar o comportamento do subordin@dno grau em que O
subordinado pode determinar o comportamento dceechefsim, em uma organizacao
marcada pela distancia de poder, esperam-se djfeydmnierarquicas que representam a
desigualdade existente, ao passo que, em orgaaiaedacterizadas por uma pequena
distancia no poder, espera-se uma estrutura higcardghorizontal, c) aversao a
incerteza, considerando que as organizacdes cana\atsao a incerteza caracterizam-
se por ter uma direcdo que evita decisdes perigaasdo ao medo as variaveis
incontrolaveis e aos elementos aleatorios. Orga@éscom baixa averséo a incerteza
caracterizam-se por ter uma diregcdo mais adapténelgue os elementos aleatérios e
incertos geram um desafio; d) masculinidade/femimile — no que tange a
masculinidade em uma organizacdo, a importancetival de aspectos do trabalho
como o relacionamento, as ganancias, os desafgsoportunidades de ascenséo e da
pouca importancia relativa da cooperacao, da segara do empenho e relagcbes com
0s gerentes. Nas organizacdes existe uma rela¢gé® @ objetivos percebidos da
organizacao e as possibilidades de carreira panam®e mulheres.

No que diz respeito a cultura, a abordagem utitizadr Schein (1992) sera a
base de referéncias das analises deste estudan tB82, p.12) conceitua cultura

como.

[...] um padrdo de premissas basicas compartilhgdasum grupo
aprendeu a medida que resolvia seus problemasagéagéo externa e
integragdo interna, que funcionou suficientemenésn bpara ser
considerada valida e, portanto, para ser ensinagsla@os membros
como 0 meio correto de perceber, pensar e sentirelpao aqueles
problemas.

Ou seja, na visao de Schein (1992, p.2), a cujfiace ser compreendida como
“o relacionamento ente os individuos, no sentidagyelr um modo caracteristico de
realizar as coisas, a partir da solucéo dos pradem

Ainda segundo esse autor, cultura organizaciondé s@r aprendida em varios

niveis:
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- nivel dos artefatos visiveis: o ambiente condtruda organizagéo,
arquitetura, layout, a maneira de as pessoas sieemgspadroes de
comportamentos visiveis, documentos publicos;

- nivel dos valores que governam o comportamensop@gsoas: ao
identificar esses valores, observa-se que ess@gssgm 0 que as
pessoas reportam ser a razao do seu comportaroaqie, na maioria
das vezes, so idealizacdes ou racionalizacgoes;

- nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqpedesupostos que
determinam como os membros de um grupo percebensape e

sentem. Na medida em que um pressuposto vai sentiwrcada vez
mais garantido, esse vai passando para o nivelndonsciente

(SCHEIN, 1992, p.4).

O nivel dos artefatos refere-se aos fenbmenogpqdem ser vistos, ouvidos e
sentidos quando em contato com um novo grupo, ama cultura diferenciada. Diz
respeito aos produtos visiveis do grupo, como: antbifisico, linguagem, tecnologia,
estilo de vestuario, formas de comunicacao, maaigéss emocionais, mitos, historias,
rituais e cerimbnias presentes na organizacaoudntlos produtos, servicos e padroes
de comportamento dos membros de uma organizacdandQuse percorre a
organizacdo, pode-se notar como as pessoas senyest@mo elas falam, sobre o que
conversam, cOmo Se comportam, 0 que € importareeegante para elas. Os artefatos
sdo todos os eventos que podem indicar visual ditiveamente como € a cultura da
organizacdo. Os simbolos, as histdrias, os hen§idemas, as cerimdnias anuais Sao
exemplos de artefatos (SCHEIN, 1992).

Ainda segundo Schein (1992), o clima de um grupan&bém um artefato dos
niveis culturais mais profundos, como o comportdmarnsivel de seus membros,
incluindo-se entre os artefatos 0s processos @@epnais pelos quais tal
comportamento torna-se rotineiro, e elementos tes#ais, como patentes, descricbes
formais sobre como a organizacao funciona e gr&ficdiagramas organizacionais.

No nivel das crencas e valores assumidos, cegagas e valores funcionam no
sentido de reduzir a incerteza em areas complex&sngionamento de um grupo. E, a
medida que continuam funcionando, transformam-selugimente em suposicdes
indiscutiveis apoiadas por conjuntos articulados aencas, normas e regras
operacionais de comportamento (SCHEIN, 1992).

O nivel que envolve as suposicdes basicas aplioa-sentido em que a vontade
em definir o conceito foi assumida como verdaded&,modo que se encontra uma

pequena variagdo em uma unidade social. Essedgraonsenso resulta do sucesso
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repetido em implementar certas crencas e valogesnt suposicdo basica passa a ser
considerada e assumida em um grupo, seus membecostendo comportamentos
baseados em qualquer outra premissa inconcebiaslt&hdem a ndo ser confrontadas
ou debatidas e por isso sdo extremamente difieemsutlar (FIG. 1) (SCHEIN, 1992).

Produlos visiveis, praticas

Aspecion Visivels estrutura organizacional,

(Freglentemente nao-decifraveis)

processos
L
v
Valores compartilhados Estratégias, politicas,
{Maior nivel de conscientizacéo) Filosofias, objetivos

[]

L

Crencas, percepcoes,
pensamenlos inconscientes
e sentimentos aceilos como
verdadeiros

Pressupostos basicos
fundamentais
(Fundamentos invisiveis)

Figura 1 - Niveis da cultura
Fonte: SCHEIN, 1992, p. 24.

Embora a esséncia da cultura de um grupo sejassk@igpde suposicdes basicas
compartilhadas e assumidas como verdadeiras, elesigestara no nivel dos artefatos
observaveis e das crengas e valores assumidospaddhados. Ao analisar as culturas,
€ importante reconhecer que artefatos sao faceabskrvar, mas dificeis de decifrar, e
que as crencas e valores expostos podem refl&iragpracionalizacdes ou aspiracoes.
Para entender a cultura de um grupo, deve-se tebtar suas suposi¢cdes béasicas
compartilhadas e compreender o processo de apagediz pelo qual as suposi¢coes
basicas ocorrem.

“Assim sendo, o conceito de cultura deve abrangerconjunto de valores que
refletem e se refletem em artefatos visiveis quateeam em funcéo de fatores internos

e/ou externos a propria cultura organizacionalLY®; FADUL, 2011, p. 15).
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Schein (1992) apresenta diversas explicacdes sifctagbes para as principais
categorias que sdo associadas com a cultura: alanelpades comportamentais
observaveis que derivam da interacdo entre as gmsadilizando linguagens e
observando tradicbes e costumes que evoluem; asode grupo que se referem aos
padrbes implicitos e aos valores que evoluem enpogrule trabalho; c) valores
expostos, incluindo os principios e valores aréidok e publicamente anunciados que o
grupo proclama estar tentando atingir, tais comaidade do produto ou lideranca em
preco; d) filosofia formal, apresentando os priredpideoldgicos e as politicas que
guiam as ac¢des do grupo; e) regras do jogo quefeem as regras implicitas para ser
bem sucedido na organizagéo; f) clima, no que taegsentimento que é gerado num
grupo pelolayout fisico e 0 modo pelo qual os membros da organizag@&ragem uns
com 0s outros, com clientes ou com estranhos. lg)idedes incorporadas envolvendo
as competéncias especiais que 0s membros do grepwmndtram ao realizar
determinadas tarefas e a habilidade de fazer cojgsassao passadas de geragcao a
geracao, sem necessariamente estarem articuladasgoibo; h) habitos de pensamento,
modelos mentais e paradigmas linguisticos que si@olos a partir das estruturas
cognitivas compartilhadas que guiam as percepgigensamentos e a linguagem
usados pelos membros de um grupo e que sao amengdos novos membros, no
processo de socializagdes inicial; i) significadosmpartilhados que conduzem ao
entendimento tacito que emerge quando os membrgsupo interagem; j) metaforas
ou simbolos integrativos decorrentes das ideias,séatimentos e das imagens que 0s
grupos desenvolvem para caracteriza-los, que podem ou nao apreciados
conscientemente, mas que estdo incorporados enti@slifayout dos escritorios e
outros artefatos materiais para o grupo.

Na proposta de Schein (1992), verifica-se que durulorganizacional é
entendida como propriedade de uma unidade soamimafla por pessoas que
compartilham uma visdo de mundo em razéo de tereenaiado e encontrado solucdes
em conjunto para os problemas de integracao inteadaptacdo externa e que tenham

admitido novos membros para os quais transmitizafeama de pensar.
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2.3 Mudanca organizacional

De acordo com Fischer (2002), as organizacOes cieam, até a década
del970, o paradigma da estabilidade, predominangerenidade e a permanéncia da
organizacdo no tempo e no espaco. N&do se negaeaenpa de mudancas, porém estas
eram consideradas sutis e harménicas, e as céstictey da gestdo abordavam o
controle, a centralizacdo, a limitacdo da abrangéda mudanca e o prazo reduzido
para implementacdo das mudancas. A partir da det=ad870, o modelo de gestdo das
organizacdes foi revisto em virtude das profundéeragdes sociais, econémicas e
politicas que comecaram a afetar o mundo dos negdbessa forma, o paradigma da
estabilidade € substituido pelo da transformacganizacional, em que “as mudancas
nao estavam focadas em um elemento da organizagas, tinham um carater
multidimensional.” (FISCHER, 2002, p. 150).

"Tudo é fluxo, tudo é transformacéo, tudo € mudafBAUER, 1999, p. 123).
Em outras palavras: "o que é, exatamente, porateomo €, ndo vai ficar como esta"
(BRECH, 1999 apud BAUER, 1999, p. 122). Nesse denti

A mudancga organizacional tornou-se uma das prircigidvidades
para empresas e instituicbes em todo o mundo. Emiasr
organizacdes costumassem mudar esporadicamentendoqua
necessidades reais e urgentes assim o exigiam,ehojdia, elas
tendem a provocar a sua transformacdo incessartmen
Organizacbes mudam para fazer face a crescenteetitimigade,
cumprir novas leis ou regulamentagdes, introduzias tecnologias
ou atender a variacbes nas preferéncias de consamicbu de
parceiros (HERNADES; CALDAS, 2001, p. 32).

Para Weick e Quinn (2004), a mudanca € inevitawel, processo continuo
iniciado quando identificados problemas de adaptac#ratados de maneira ciclica e
constante, devendo, assim, a mudanca e a necessidatiaptacdo ser compreendidas
como algo intrinseco ao cotidiano de qualquer arggao.

A mudanca esta atrelada a um conjunto de valaegas, estratégias e técnicas
que objetivam, de forma planejada, estabelecer ngpadano ambiente de trabalho, de
forma a elevar o desenvolvimento individual e cedgsenho organizacional (PORRAS;
ROBERTSON, 2003).

Nesse contexto, sdo raras as organizacfes quexpéoneentam a necessidade

de mudanca de modo continuado, de programas, getqgeode reestruturacdes que
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permitam criar condi¢cdes de manter a competitiedadmuitas vezes, até mesmo sua
sobrevivéncia. Cada vez mais as empresas témbjpcgue € preciso rever as

estratégias, 0s processos, as estruturas, os asstninformacao, entre outras coisas.
Por outro lado, nada disso acontece sem que asagsessconhecam o significado da
ideia de mudanca.

Motta (2001) advoga que, para que ocorra de fat@ruooesso de mudanca em
uma organizacdo, € preciso modificar atitudes, ctapentos e a forma de
participacdo dos individuos, por meio de incenéivamlaboracéo, praticas de motivacao,
lideranca e reconstrugdo do sistema de recompetesasrreira e aperfeicoamento
pessoal. Segundo ele, isso resultard na dimindedaesisténcias que sado inerentes a
qualquer mudanca organizacional.

Em contrapartida, Silva e Vergara (1999) afirmanme queio basta que as
intencbes da organizacdo para com a mudanca sejapreendidas pelos individuos.
Para que a mudanca seja um processo bem sucedada® haja maior engajamento
das pessoas, é preciso que seja vista como umspoode construcéo coletiva de novos
significados acerca da realidade, de desenvolvimedé uma nova cultura
organizacional. Deve ser compreendida como muddacalacbes e ndo somente como
mudanca de estratégias, uma vez que envolve asdeslado individuo com a
organizacdo; do individuo com os seus pares; dan@gcdo com a sociedade; do
individuo com a sociedade e do individuo consigemte Consideram ainda que o
ajustamento do individuo as situacdes de mudangaerea construcdo de novas
identidades e de uma nova relagdo com o0 mundo geeca, o que torna imprescindivel
que o individuo possa ter espaco para compreenoh@nédestar seus sentimentos sem
passar necessariamente por um processo de suggetivieevem ser consideradas as
especificidades do individuo para se conseguivessar qualquer mudanca, tanto da
sociedade, da organizacao e do individuo (SILVAREARA, 2002).

A complexidade do gerenciamento da mudanca nasiaeg@®es reflete distintos
ambientes organizacionais e culturas. As pressdesnas, a velocidade com a qual a
mudanca tem de ser implementada e a frequénciaidegivas de mudanca direcionam
as mudancas organizacionais, que envolvem reldgdeanas, fazendo emergir novas
afinidades, novos motivos para prosseguir ao ladoutro. Surgem também incertezas,

ansiedades, angustias, magoas que precisam seebidas; compreendidas e



33

trabalhadas, para que o resultado possa ser odesggado por todos os envolvidos
(ANDREWS; CAMERON; HARRIS, 2008).

Uma abordagem do tema “mudanc¢a organizacional” dendestacado, aquela
que trata da importancia de a organizacdo mudar rpeio da aprendizagem
organizacional, conforme Senge (2001), que afiroa @ importante é que 0 processo
de mudanca seja percebido por meio de um pensarsetémico, que mostra que
pequenas atitudes bem focalizadas podem produzihomees significativas e
duradouras, desde que atuem no lugar certo.

Bennis (1976) ressalta a importancia de se enfotaseisas e consequéncias da
mudanc¢a no comportamento humano. Considera quénei@ido comportamento é um
meio de transpor e compreender as crises contenmgagAapor meio de uma orientacao
do processo de transicdo. E a acdo baseada nocooehto e na autodeterminacgao
pode mudar a natureza da vida organizacional, @aomudanca planejada envolve

intervenc¢des humanas ou culturais. Nesse sensde,autor afirma que

A mudanca planejada é um método que emprega alag@aocial
para resolver os problemas da sociedade. Incluiplecagdo de
conhecimentos sisteméticos e apropriados paraessd®s humanas, a
fim de provar acdes e escolhas racionais. A mudplageejada aspira
a relacionar-se com as disciplinas basicas das ciag€ndo
comportamento, assim como o faz a engenharia caigrcas fisicas
e a medicina com as bioldgicas (BENNIS, 1976, p. 81

Para Robbins (1999), sédo seis os aspectos que atwamdesencadeadores de
mudancas: a natureza da for¢ca do trabalho, a wmgaolos choques econdmicos, a
concorréncia, as tendéncias sociais e a politicadrali Esses aspectos estdo presentes
no cotidiano organizacional, variando sua percepgd@oacordo com 0S momentos
vivenciados pela organizagédo, mas constantemeateando pressao sobre ela.

Seja pela sua esséncia ou por sua natureza, asizag#es estdo sujeitas a
forcas que trazem mudancas de toda ordem, pronwpigla propria instituicdo com o
propoésito de ajustamentos internos ou em adaptasaonecessidades impostas pelo
ambiente no qual se insere. Compreender as masltipliordagens e modelos de
mudanca organizacional € condicdo fundamental pasaar um processo efetivo de
Gestao da Mudanca, o que, em geral, se revelataltainente complexa, pois envolve

questbes de poder, conflito, cultura, estruturaesedho da organizacdo, além de
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normas, valores e modos de pensar que influenciaomportamento das organizagdes
(WAGNER l11I; HOLLENBECK, 2003). O que precisa seerb instrumentalizado pelas
organizacdes sao as formas com que se traball@esso de mudanca organizacional,
que pode ser feito de maneira proativa, partindpreeeitos estratégicos, ou de maneira
reativa, considerando as exigéncias e normas phbedstidas pelo ambiente externo
organizacional.

Silva, Araujo e Vaz (2009), como muitos outros eedgp entendem a mudanca
organizacional como resultado de fatores internesternos que afetam diretamente o
funcionamento das organizagdes. Externamente, diiéocia de eventos ambientais,
como as oscilacbes do mercado e da concorrénciatefasmulacdes politicas
governamentais ou as alteracbes em um grande geigampresas. Internamente, as
mudancas ocorrem por meio da acdo estratégica tdaadministracdo visando a
reformulacdo de objetivos a serem alcancados e pdermnentacdo de sistemas de
planejamento e controle, além das situacdes reladas aos processos interativos dos
integrantes da organizacao.

Para Hall (1984), a estrutura de uma empresa pedersiar com base em
diferentes fatores, como o tamanho da organizag&istema técnico, o ambiente, a
escolha estratégica, a eficiéncia e eficacia e depoNao obstante, destaca que a
formacao da estrutura retrata um quadro relativéenestatico da organizacdo, o que
cria a necessidade de acrescentar "movimento” apela meio de processos de
integracdo e compartilhamento das informacgdes, faaer com que os quadros e as
linhas da forma organizacional ganhem vida e olatenalgo de valor.

Para Oliveira, Duarte e Montevechi (2002), a mudgmude ser interpretada de
duas maneiras: a mudanca ndo planejada e a muglmgada ou estratégica. No
processo nao planejado, a organizacéo soluciopaobemas a medida que aparecem.
Na mudanca planejada ou estratégica, ela procimgiratim objetivo estabelecido,
incorporando esse objetivo aos seus membros.

De acordo com Crivelaro e Takamori (2010, 86p.)

todas as mudancas de que tenham como objetivo horaeba
capacidade competitiva e cooperativa deve ser bascsempre
mensurando a sua viabilidade e termos de custo,sdade custo
financeiro, mas de custo referente ao capital hompais este deve
ser sempre o norte de toda empresa
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Para Rosa (1992), a mudanca esta relacionadaracaleestrutural, quer na
organizacao social, quer na organizagdo mentasujegos ou dos grupos. Ele distingue
dois tipos de mudanca: a funcional e a estrutaesddo a primeira referente a evolucao
das diferentes func¢des grupais e dos papéis soriaigindo 0 que 0s sujeitos fazem,
como fazem, como as suas atitudes e comportamewnbbsem dentro de uma mesma
cultura, em razdo do tempo e da diversificacdo. gie diz respeito a mudanca
estrutural, entende-se que ela se da quando hacaiteno modo de funcionamento das
organizacdes ou quando ocorre um reajustamentoomgpasicdo da estratificacao
social.

Ainda para esse autor, as verdadeiras causas adsndaeos sociais Sao
geralmente distantes da organizacdo, o que condum aontexto impulsionador da
mudanca. Considera que as razdes que justificanmwedancas sdo: a acao de
personalidades individuais e das elites sociaigressdo social — motivada pelo
aparecimento de novas necessidades —; o conflifoer sob a forma de frontalidade
manifesta, quer pela acdo de interesses divergentgesas novas ideias ou inventos
tecnoldgicos.

Rosa (1992) conceitua a presséo exercida pelas dei@s ou técnicas sobre a
ordem social como “retardamento cultural”’, concesste relacionado ao grau de
diferenca entre a rapidez do desenvolvimento tégi e a lentiddo das alteracdes nas
organizacdes, em suas crencgas e atitudes. Acrgaitaa rapidez da mudanca gera o
aparecimento de novas necessidades e que o degsrerib econdémico dos paises
subdesenvolvidos introduz grandes mudancas nawstisocial e na cultura, induzindo
fatos de ruptura no periodo de transicdo e adagaagipossiveis dos sujeitos as novas
realidades.

Rosa (1992) afirma que ha momentos em que a mudariggosta a uma
organizacdo. Podem enunciar-se multiplos fatoremuttanca social, agrupando-os em
uma perspectiva que envolve 0s seguintes aspdatoges exdgenos, cuja origem se
situa fora do contexto social; fatores enddgenesadps pela interacdo dinamica do
proprio sistema social; fatores globais ou espmxdfi caso se trate de elementos de
contexto amplo; fatores voluntaristas, obedecendaima plano e a objetivos
predeterminados e fatores casuais, imprevisivee/oluir do processo de mudanca.
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Uma das maiores dificuldades que uma organizacade po
encontrar € mudar sua cultura. Deve-se lembraaquiecisées
sobre as pessoas que forma admitidas se basearplitita ou
explicitamente, na cultura existente e que as opssgue
permaneceram na organizacao foram as que ja possuigue
se adaptaram ou que aceitaram os valores e posapi vigor.
Assim, mudar a cultura, significara mudar a forneapensar e
agir das pessoas (LACOMBE, 2011, 157p.).

Em contrapartida, a concepcdo de Fischer (20029septa a proposta de
alteracéo do conceito de mudanca, como definidpamadigma da estabilidade, para o
conceito de transformacao organizacional, refletiadearranjo do ambiente no qual as
organizacbes estdo inseridas. Os fenbmenos receateampliacdo do acesso a
tecnologia da comunicacdo, do redesenho das rslaggendmicas no mundo
globalizado e das mudancas comportamentais que e&sencadearam vém
condicionando empresas e organizacdes de todgsossatreverem suas caracteristicas.
Para essa autora, o paradigma da transformagcédsupdes que o esforco de
direcionamento de uma organizagao deve estar woftach 0 aperfeicoamento continuo
e ndo para a estabilidade de normas, padrbes asrggeviamente instaurados e
tornados rotineiros, e que deve funcionar comdifador de condi¢des e recursos que
propiciam o desenvolvimento permanente. Consideeaogparadigma da transformacao
nao centraliza, mas mobiliza as informagdes e b@timento; n&o limita, mas amplia a
participacdo e o intercambio; ndo restringe a a®acia, mas coordena as agbes
especificas de mudanca para assegurar sua integraca

O desafio de transformar uma organizacdo ndo aitestdo apenas na
percepcado da necessidade de alterar e inovar, émaslve o desafio de encontrar o
modo mais adequado de como mudar e conseguirdraresf a organizagao no sentido
determinado pela percepcdo do que € preciso mEBCHER, 2002, p. 154). De
acordo com Fischer (2002), a concepcdo e a imglantada transformacao
organizacional assentam-se sobre trés pressuptsisisos para analise: a) a
transformacado organizacional é um processo contileuconstrucao e reconstru¢do do
significado da organizacéo, inerente a dinamicdudeionamento e as estratégias de
acao definidas pela organizacdo, com a qual bysexdieicoar processos e praticas que
constituem sua gestdo e desenvolver competéngiasjaeiona estratégia a mudanca
por meio do diagnéstico de “por que mudar” e “camadar”. Essa analise depende do
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perfeito entendimento da necessidade e de comutesgram os dois polos de qualquer
organizacdo: de um lado, o direcionamento esti@ggiue compreende a face visivel
do desempenho da organizacéo; de outro, o contdgldoa gestdo, em que € visivel a
competitividade externa da organizacdo, composta p®delo organizacional, por
instrumentos de gestéo, recursos, sistemas denafdio e infraestrutura, sendo que a
composicao dos dois polos é determinante na buseaatléncia (FISCHER, 2002); c¢)
a transformacdo organizacional sé € efetivada cerpeasoas, para as pessoas e por
meio do envolvimento e do comprometimento das pe&ssBsse pressuposto esta
relacionado a cultura organizacional de valorizag@o cognicdo do individuo. A
mudanca deve acontecer de dentro para fora, istop@rtir da compreensdo da sua
necessidade e da adeséo consciente ao processmaibé&-la e implementa-la. Na
perspectiva de mudanca, Fischer (2002) enfatizrassidade de encontrar os objetivos
estratégicos da organizacdo para a conceituacdtcalao mudar” e identificar

realmente “o que mudar”.

2.3.1 Tipos de mudanca

A mudancga nas organizacdes pode ser avaliadaéohdpectos: como mudanga
mecanica, como mudanca organica ou como mudanigadpca. As primeiras escolas
estavam centradas nas mudancas mecanicas, masdaslpara a eficiéncia de
processo. Posteriormente, surgiram as escolasypadas com as mudancas centradas
na eficadcia, com a unidade trabalhando em suatpieniproduzindo mais e melhor.
Atualmente, as organizac¢des sdo compreendidas partede um sistema socioldgico,
e as mudancas estao voltadas para atender a stcigala a qual interage, centrada na
efetividade, ou seja, no atendimento das necessddds clientes e da sociedade
(SILVEIRA JR.; VIVACQUA, 1999).

Para Zarifian (2001), o ambiente de mudanca é taizado por elementos
presentes no ambiente externo e interno das oeyd@i@g, ocorrendo tanto no nivel
macro, quando aborda estruturas e arranjos institais, quanto no nivel micro,
quando afeta os individuos e suas interagfes. Sdaszoncelos e Borges-Andrade
(2009, p. 34) caracterizaram a mudanca organizakipar meio da abordagem do

comportamento organizacional, a partir de trésisivenicro — individuo; meso —
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grupo/equipe e macro — organizacao. Afirmam qudqgea alteracdo que afete a
organizacdo pode ser considerada como uma mudanca.

Para Kirkbridge (1998, p.34), pode-se simplesmedigtinguir entre as
macromudancas organizacionais, como as grandedicagdes estratégicas de gestao,
as mudancas de tecnologia e as micromudancas,cquem constantemente no nivel
operacional. Esse autor defende que se possagdistentre o “que” (o conteudo da
mudanca) e o “como” da mudanca (o processo por dtegual é alcancada).

Ansoff (1990) considera quatro enfoques de gestdmddancas descontinuas,
cujas estratégias orientam, ao mesmo tempo, ogegsos das mudancas e os esforcos
para superar a resisténcia as mudancas, a salgest@o coercitiva da mudanca; a
mudanca adaptativa; a administracdo de crise;istérsia administrada. O primeiro
enfoque utiliza o poder para atender as exigén€asegundo diferencia-se por um
processo adaptativo de mudanca, ou seja, peladiugfio de uma descontinuidade
estratégica por meio de uma série de pequenosspdissobuidos no tempo. O terceiro
distingue-se como uma resposta a pressdes quend@xarganizacdo em perigo de
sobrevivéncia. E 0 quarto consiste em um meio teemtoe 0s extremos do enfoque
coercitivo e do enfoque adaptativo. Esse enfoquesapta as seguintes caracteristicas:
a duracdo da mudanca € ajustada ao tempo dispomddsl deslocar-se para o extremo
coercitivo quando aumenta a urgéncia, ou parareraxt adaptativo quando a urgéncia
diminui.

Blake e Mouton (1980) destacam trés tipos de ésgjied de mudancas
organizacionais que podem ser observados nas pagdess: a mudanca evolucionaria,
a mudanca revolucionaria e o desenvolvimento séiem A mudancga evolucionaria
ocorre por meio de pequenas mudancas de acOer) destlimites das expectativas e
de arranjos dstatus quoE geralmente lenta e suave, sem transgredir pectativas
daqueles que nela estdo envolvidos, ou que pors&@&ta afetados. A mudanca
revoluciondaria acontece por meio de substituic@agbes que contrariam 0s arranjos
do status quce provocam a destruicdo dele. E geralmente rapitensa, brutal, bem
como transgride e rejeita as expectativas antigagreduz expectativas novas. No
desenvolvimento sistematico, delineiam-se os madekplicitos do que deveria ser a
organizacdo, em comparagao com as condi¢cdes nzsalpuge encontra. Todos aqueles

que serdo afetados pelas mudancas participam dmegs® por meio de estudos,
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avaliacdes e criticas. As mudancas pelo desenvehtimsistemético sdo planejadas,

sendo, geralmente, implementadas incrementalmente.

2.3.2 Resisténcia a mudanca

A expressao “resisténcia a mudanca” geralmenteditada a Lewin (1947), que
afirma que organizacdes poderiam ser consideradasegsos em equilibrio quase
estacionario, ou seja, a organizacao seria umnsastijeito a um conjunto de forcas
opostas, mas de mesma intensidade, que mantértemaism equilibrio ao longo do
tempo. Esses processos ndo estariam em equilibnstante, porém mostrariam
flutuacbes ao redor de um determinado nivel. Asangas ocorreriam quando uma das
forcas superasse a outra em intensidade, deslocaeguilibrio para um novo patamar.
Assim, a resisténcia a mudanca seria o resultadendi&ncia de um individuo ou de um
grupo a se opor as forcas sociais que objetivanduzon o sistema para um novo
patamar de equilibrio (LEWIN, 1947).

“A existéncia de um desequilibrio na estabilidadeutha organizacdo, como de
uma tomada de posicdo mental comum, gerada pealgiorda mudanca, pode produzir
certo grau de resisténcia” (KIRKBRIDGE, 1998, p.3B8) mudanca pode assumir
caracteristicas diferentes, derivadas dos ritmopodtos pela intensidade, pela
radicalidade dos estimulos ou pela resisténcia goenas organizacdes ou 0S sujeitos
cedem a mudanca.

Para Almeida (2005), as resisténcias a mudancaasdeaca; critica; mudanca
vinda do exterior; perda de controle; incertezal@afde confianca; medo; aumento do
volume de trabalho; competéncias; ressentimentssagas; efeitos ondulares, porque,
no prosseguimento de uma mudanca, surgirdo outras.

Os sujeitos da organizacdo podem ser incapazesede wnecessidade de
mudancga, como até ter essa percepcdo, mas podear @S consequéncias, como
afirma Kirkbridge (1998, p. 35):

Os membros da organizacdo resistem a mudanca\msas razdes:
0S seus papéis na organizacdo podem ndo envolessaiamente a
andlise do ambiente externo; o atual sucesso @miaegao exclui a
necessidade da mudanga ou, apesar da consciésciretsdes de
mudanca, é mais claro negar a realidade ou a flaksile dessas
pressdes no futuro.
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Kotter e Schlesinger (2000) consideram que os m®tque levam as pessoas a
resistirem as mudancas sao: interesse proprioitadioy desejo de ndo perder algo de
valor; desentendimento e falta de confianca; coemm&o errbnea da mudanca e suas
implicacdes; avaliagcbes diferentes; crenca de queudanca nado faz sentido para a
empresa e baixa tolerancia a mudanca.

Kets de Vries e Balazs (1999) destacam as prircifmaites de resisténcia a
mudanca, considerando que variam em virtude daggitudos individuos no processo.
Séo elas: o0 medo do desconhecido, que causa alsierlgperda da seguranca,
resultando no desejo de retornar aos antigos padeomportamento; o temor de que
as boas condicdes de trabalho ou a liberdade poseamerdidas; o medo de que a
mudanca possa implicar a perda de responsabilidaaletoridade, com consequente
perda de status, direitos ou privilégios; o sentiftmede nao possuir suficiente
competéncia e vigor para 0s novos aprendizados quedanca implica; a impressao de
que a mudanca é uma punicdo ou represalia a agiE$oemente realizadas ou um
atague seu desempenho passado; e a ameaca ddgardigos, contatos e aliancas.

Bernard (1997), por sua vez, observa que a vis@atima sobre a suposta
resisténcia dos individuos é reforcada pela nogdque ela representa uma espécie de
recusa a modernidade contida em cada mudanca.

A partir dos pensamentos apresentados, nota-se greresso de mudanca esta
diretamente relacionado possiveis resisténcias, wenajue a mudanca por si propria

pode ocasionar sentimentos de incertezas.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd apresentada a maneira contegenvolvida a pesquisa,
inicialmente apresentando a organizacdo a ser asudA seguir, sera definida a
natureza do estudo e 0s sujeitos envolvidos naugesdinalmente, sera esclarecida a
formas como os dados foram levantados e, postegitemanalisados.

3.1 A organizacao estudada

O estudo foi realizado em uma Fundacéo localizad&entro-Oeste de Minas
Gerais. E uma fundacéo privada, sem fins lucrativssalada em 05.01.1999, por meio
do Decreto Municipal sob o n°. 2.271. A Fundacaoadtenedora de duas instituicoes
de ensino superior (IES), neste estudo denomin&®# e IES B. A primeira oferece,
atualmente, os cursos de Pedagogia e Gestdo Ambeiat segunda, Administracao,
Ciéncias Contabeis, Direito e Sistemas de Informag@nbas oferecem cursos de pos-
graduacdo em suas respectivas areas de atuacamdadao possui um total de 551
alunos, 27 técnicos administrativos e 45 docentes.

A Fundagdo tem como missdo, “atraves da eficiéneia eficacia,
multirreferencialidades, sinergia, proatividadexee¢éncia do ensino e extenséo, formar
profissionais éticos, competentes e criticos, pesfus para idealizar, fomentar,
implementar e gerir transformacdes que melhorematidpde de vida da comunidade

em gue se insere, em sintonia com o cenario muhdial

3.2 Natureza do estudo

A abordagem empregada nesta pesquisa realca suaezaatqualitativa,
requerendo atenc&o aos elementos presentes navsddgke humana. Ou seja, 0 objeto
de estudo da investigacdo qualitativa consiste ndontomo as pessoas entendem e
experimentam “seus mundos”, que, pela heterogeteida subjetividade humana,
formam multiplas realidades a serem interpretaB@SDAN; BIKLEN, 1994).

Flick, Von Kardorff e Steinke (2000) apresentamtoudoases tedricas para a

pesquisa qualitativa: a) a realidade social é wistao construcdo e atribuicdo social de
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significados; b) énfase dada ao carater processuah reflexdo; c) as condi¢cdes
“objetivas” de vida tornam-se relevantes por mee significados subjetivos; d) o
carater comunicativo da realidade social permite qu refazer do processo de
construcdo das realidades sociais torne-se pompartida da pesquisa.

Diehl (2004), por sua vez, entende que a pesquisditafiva descreve a
complexidade de determinado problema, sendo neaessdinpreender e classificar os
processos dinamicos vividos nos grupos, contrilmdira o processo de mudanca,
possibilitando o entendimento das mais variadascpi@ridades dos individuos.

Cassel e Symon (1994, p. 127) apresentam algumastedsticas da pesquisa
gualitativa:

a) um foco na interpretacdo ao invés de na queatdio: geralmente,
0 pesquisador qualitativo esta interessado napi@tcdo que oS
proprios participantes tém da situacdo sob estijognfase na
subjetividade ao invés de na objetividade: aceitapse a busca de
objetividade é um tanto quanto inadequada, ja giee@de interesse
€ justamente a perspectiva dos participantes; ejibflidade no
processo de conduzir a pesquisa: 0 pesquisadaitieabom situagdes
complexas que nao permitem a definicdo exata oda gos caminhos
gue a pesquisa ir4 seguir; d) orientacdo para cepso € ndo para o
resultado: a énfase estd no entendimento e nédo oljetivo
predeterminado, como na pesquisa quantitativarescppacdo com o
contexto, no sentido de que o comportamento dapas® a situacao
ligam-se intimamente na formacao da experiéncieeddnhecimento
do impacto do processo de pesquisa sobre a situdEgmesquisa:
admite-se que o pesquisador exerce influéncia sabsd¢uacdo de
pesquisa e é por ela também influenciado.

3.3 Os sujeitos da pesquisa

Os atores sociais envolvidos neste estudo forangestores da Fundacdo,
diretores das IES, coordenadores dos cursos, ascentfuncionarios do quadro
administrativo das IES, sendo entrevistado um td&lquatorze funcionarios. Os
guatorze entrevistados séo identificados nestedestomo E1, E2, E3 e assim
sucessivamente.

A pesquisa feita com todos esses entrevistadosasdiralidade de identificar
valores, crencas e pressupostos e normas que presomma IES, assim como
compreender como tais elementos contribuem paraormatdo da cultura na

organizacdo, buscando a identificacdo da cultudaviotual, grupal e nacional como
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fator de construgdo e reconstrugao. Pretendeu-séicae ainda a influéncia de
elementos do ambiente externo na construcdo dar@udrganizacional, assim como
identificar a forma como os elementos internos terews do ambiente organizacional
influenciam direta ou indiretamente as mudancasrioes.

Para tanto, foi utilizada uma amostragem néo pliibtita, em que se considera
gue “a possibilidade de escolher certo elementardeerso é desconhecida” (BOYD;
WESTFALL, 1987, p. 398). Portanto os resultados asaostra ndo podem ser
estatisticamente generalizados para a populacaguemao se pode estimar o erro
amostral.

Utilizou-se a amostragem por julgamento (intendiprean que deliberadamente
0 pesquisador escolhe alguns elementos para farer g|g amostra, com base no seu
julgamento de que aqueles seriam representativpeplalacdo. A suposicdo basica da
amostra intencional € que, com bom julgamento eatégia adequada, podem ser
escolhidos os casos a serem incluidos e, assigachemostras que sejam satisfatérias
para a necessidade da pesquisa. “[...] se osigsitge julgamento na escolha da amostra
forem corretos, uma amostra intencional deveraetramelhores resultados para a

pesquisa do que uma por conveniéncia” (MATTAR, 190486).

3.4 Levantamento de dados

Os dados foram coletados a partir de duas técreca®vista realizada com o0s
entrevistados e andlise de documentos internos grarquecimento das informagoes.
Foi também realizada uma entrevista preliminar, coabjetivo de verificar possiveis
caracteristicas da IES, por meio do conhecimen&vi@rde sua historia. Buscou
identificar fatores que orientassem possiveis mgalgnassim como uma melhor

compreensao sobre os elementos culturais presemtastituicao.
3.4.1Entrevista
O método da entrevista semiestruturada foi empmregaara a coleta de

informacgdes, uma vez que atendia aos objetivosogtop pelo estudo, tendo em vista

as seguintes caracteristicas: a) esta centrad®@oos$ dispostos em um roteiro que
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sera abordado durante a entrevista; b) esses $op&m assumem a forma de questbes
estruturadas; ¢) ndo ha nenhuma restricdo ao aylafuento dos topicos por meio de
guestdes que emergem durante a realizacdo daistar@M_ENCAR; GOMES, 1998).

“A grande vantagem da entrevista sobre outrasidgere que ela permite a
captacao imediata e corrente das informacoes diesgjeaticamente com qualquer tipo
de informante e sobre os mais variados tépicos'OKH; ANDRE, 1986, p.34).

O objetivo, ao utilizar esse método, é compreedeshadamente as crencas,
as atitudes, os valores e as motivagdes que pemee@mportamento das pessoas em
determinados contextos sociais (GASKELL, 2002).

De um modo geral, as entrevistas qualitativas s&@itormpouco
estruturadas, sem um fraseamento e uma ordem migita
estabelecidos para as perguntas, assemelhando-ge auuma
conversa. Tipicamente o0 investigador esta intedessaem
compreender o significado atribuido pelos sujeits eventos,
situacdes, processos ou personagens que fazem dearsela vida
cotidiana (ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNADJER, 1999, p.
168).

E preciso considerar algumas exigéncias e cuidgmrs realizacdo da
entrevista. Primeiramente, deve haver um respeaito pntrevistado e seu universo.
Além disso, deve-se considerar a cultura e os @sldo entrevistado, e o entrevistador
precisa desenvolver uma grande capacidade de atevitamente e de estimular o fluxo
natural de informacdes por parte do entrevistattDKE; ANDRE, 1986).

Para Trivifios (1987, p. 146), a entrevista semiastada

[...] tem como caracteristica questionamentos basjae sdo apoiados
em teorias e hipoteses que se relacionam ao tenpegtpisa. Os
guestionamentos dariam frutos a novas hipotesgidagra partir das
respostas dos informantes. O foco principal senlbcado pelo
investigador-entrevistador.

Esse autor considera ainda que a entrevista seatigatla “[...] favorece néo s6
a descricao dos fendmenos sociais, mas tambénxpliecagdo e a compreensao de sua
totalidade [...]", além de manter a presenca cemsei e atuante do pesquisador no
processo de coleta de informagdes (TRIVINOS, 198/2).

Para Manzini (1991), a entrevista semiestruturadaliza um assunto sobre o
gual se confecciona um roteiro com perguntas graisj complementadas por outras
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guestdes inerentes as circunstancias momentamediegista. Para o autor, esse tipo de
entrevista pode fazer emergir informacgdes de farmass livre, e as respostas nao estao
condicionadas a uma padronizacdo de alternativasot€ro de entrevista utilizado

neste trabalho encontra-se no Anexo A.

3.4.2 Documentos

Os documentos sdo registros escritos que gerammmagdes a favor da
compreensao dos fatos e suas relacfes, possitditeonhecer o periodo histérico e
social das acdes e reconstruir os fatos e seusedei@es, uma vez que constituem
manifestacdes registradas de aspectos da vidd deai@terminado grupo (OLIVEIRA,
2007).

Sé&o considerados documentos “quaisquer materigistoss que possam ser
usados como fonte de informacéo sobre o comportantermano” (PHILLIPS, 1974,
p.187). Referem-se a leis e regulamentos, normagceres, cartas, memorandos,
diarios pessoais, autobiografias, jornais, revistiéscursos, roteiros de programas de
radio e televisdo, livros, estatisticas e arquestolares (LUDKE; ANDRE, 1986).

Os documentos constituem uma importante fonte die @odem ser retiradas
evidéncias que fundamentem as informacbes e deGksa do pesquisador,
representando uma fonte natural de informacédo (LBDKANDRE, 1986). Guba e
Lincoln (1981) apud Ludke e Andre (1986, p. 39umem as vantagens do uso de
documentos ao afirmar que “uma fonte tao repletanfdemacdes sobre a natureza do
contexto nunca deve ser ignorada, quaisquer quamsejs outros métodos de
investigacao cientifica”.

Neste trabalho, foram também utilizadas informacdes documentos que
versaram sobre o tema, sendo analisados como segliathativa de levantamento de
dados. Os documentos utilizados envolveram legalaenentos, normas e pareceres do
Conselho Estadual de Ensino e do Ministério da &gl Orgdos reguladores dos

sistemas de ensino estadual e federal, respectitame
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3.5 Andlise dos dados

Para analise dos resultados, foram adotadas dsean@dlocumental e de

conteudo, que serdo apresentadas detalhadamesgeia s

3.5.1 Anélise documental

Utilizou-se a analise documental como fonte derméxgdes complementares
aos estudos. Para Pimente (2001), estudos baseada®cumentos como material
primordial, sejam revisdes bibliograficas, sejansquésas historiograficas, extraem
deles toda a analise, organizando-os e interpretasdsegundo os objetivos da
investigacao proposta, para isso utilizando a se@locumental. A analise documental
busca identificar informacdes factuais nos docupeeatpartir de questdes ou hipoteses
de interesse (CAULLEY, 1981apud LUDKE; ANDRE, 1986)

Para Moreira (2005), a andlise documental congistedentificar, verificar e
apreciar os documentos com uma finalidade espacéicnesse caso, prioriza-se a
utilizacdo de uma fonte paralela e simultanea dernmacdo para complementar os
dados e permitir a contextualizagdo das informa¢deidas nos documentos. A andlise
documental deve extrair um reflexo objetivo da doatiginal, permitir a localizag&o,
identificacdo, organizacao e avaliacao das infodeagontidas no documento, além da
contextualizacdo dos fatos em determinados mom@WOKREIRA, 2005).

Foram consultadas fontes de informacdo no site dadd€do e também
documentos sobre a educacao no Brasil e em MinassGe

3.5.2 Analise de conteudo

Foi utilizada, para analise dos dados obtidos peiprdas entrevistas, a técnica
de analise de conteudo, que, de acordo com LavDermne (1999), ndo consiste em
um método rigido. Procurou-se organizar os depdimgenle forma a dar maior
significacdo aos seus contetdos para que nao fogeatidos detalhes, bem como a
qualidade e a riqueza da subjetividade dos enteglds, isto é, o seu modo de

interpretar a realidade. Nesse aspecto, € impertassaltar que, ao fazer a transcricao
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dos trechos das entrevistas, manteve-se o regigtguistico utilizado pelos
entrevistados, de modo a conservar suas peculig@sdsxpressivas. Ressalte-se também
que, na identificacdo da transcricdo dos trech®sugeitos sdo nomeados como “E1”,

“E2”, e assim por diante, independentemente deyéeearo.

A andlise de contetdo consiste na utilizacdo deagpes intelectuais que, de
acordo com Piaget (1958), sdo as seguintes: c¢tagsib, seriacdo, formacao de
conjuntos ou classes complexas, estabelecimentoretigdes de equivaléncia,
estabelecimento de correspondéncia biunivoca eugamento de dados.

O esperado numa analise de conteddo é que asnicieséeitas abordem os
simbolos, tdo presentes no mundo humano, sem pewue a subjetividade do
pesquisador atribua uma interpretacdo sua, umdsept@ssoal a esses simbolos. Para

Bardin (1977, p. 42), a analise de contetudo poddefsmida como

[...] um conjunto de técnicas de andlise das cocagdes, visando
obter, por procedimentos sisteméticos e objetiwogjescricdo do
conteudo das mensagens, indicadores que permitanieréncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producipcéo destas
mensagens.

Trivinos (1987) aponta trés etapas assinaladaBaalin (1977) como basicas
nos trabalhos com a analise de contetudo. A présanébnsiste na organizacdo do
material, ou seja, de todos os materiais que satiipados para a coleta dos dados,
assim como de outros materiais que podem ajudateacer melhor o fenémeno e fixar
0 que o autor define como “corpus da investigacgoé, seria a especificagdo do campo
em que o pesquisador deve centrar a atencdo. Aiglesanalitica € a etapa em que o
material reunido que constitui o corpus da pesqéisaais bem aprofundado, sendo
orientado, em principio, pelas hipéteses e pelereetial tedrico, surgindo dessa
andlise quadros de referéncias, buscando sintesesdentes e divergentes de ideias. A
interpretacdo referencial é a fase de andlise jmpnte dita. A reflexdo, a intuicdo
com embasamento em materiais empiricos estabeleelmdes com a realidade,
aprofundando as conexdes das ideias, chegandoossévegl, a proposta basica de

transformacdes nos limites das estruturas espasidigerais.
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Neste trabalho, foi feita uma analise de contelmo base na formulacdo de
Bardin (2006), resumindo-se em trés fases: a prarfei a pré-analise do material, a
segunda etapa foi a exploracdo desse materialeeeara etapa consistiu em tratar os
resultados, fazendo a interpretacdo deles. Progeaaptar passagens das falas dos
entrevistados, que se agrupam segundo definicbestelgorias prévias tanto do modelo
de estudo da cultura organizacional de Schein (19f#nto em relacdo a mudanca
organizacional com base na perspectiva do paradapnaansformacédo (FISCHER,
2002) e na perspectiva dos fatores de mudanca (RK83). Feitas as analises, foram
produzidas sinteses de contetdos do conjunto aeesggs de falas dos entrevistados,
consideradas como unidades de analise. Essasesistics expostas no corpo do artigo
como traducdo da visdo dos entrevistados sobrarautt mudanca organizacional na

Fundacao estudada.
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4 ASPECTOS DA CARACTERIZACAO DA EDUCACAO SUPERIOR NO
BRASIL E MUDANCAS NO SISTEMA DE AVALIACAO DO ENSINO EM
MINAS GERAIS

Neste capitulo serd inicialmente realizada a caraeigdo da realidade do
ensino superior no Brasil, considerando as padicddes existentes entre as diferentes
formas de organizacdo das instituicdes de ensiperigm e posteriormente apresentada
a mudanca ocorrida no sistema de avaliacdes deceasi Minas Gerais e na Fundacéo

Educacional estudada.

4.1 Caracterizacao da realidade do ensino superioo Brasil

O cenario atual do ensino superior estd sob aéinfia do entrelacamento de
inUmeros fatores, como a globalizacdo, a sociedadaformacéo e as tecnologias de
informacéo, que interferem direta e indiretamerdepapel do Estado, na estruturacao
da sociedade, no trabalho, na cultura, nas pessoesnsequentemente, na educacao
(SACRISTAN, 2007).

A instituicdo educativa, em qualquer dos seus gréesde cedo se tornou um
objeto privilegiado de analise, dadas suas espiglties culturais, o que contraria a
ideia de que a moda da cultura escolar constindrfeeno recente, uma espécie tardia
de reacdo aos paradigmas dominantes da empres&RE®R007).

As IES, segundo Rizzati, Rizzati Jr. e Sartor (20@4nstroem seus modelos
organizacionais a partir de caracteristicas cufiupadprias, uma vez que dependem
legal e economicamente da sociedade. Ruppel (20@fira que um sistema académico
€ complexo por natureza, dada a vasta gama des artrernos e internos envolvidos,
ficando as organizacbes de ensino expostas atosnfierados por grupos internos e
externos, em conformidade com seus interesses.

E importante ressaltar a diferenca existente esttgoos de instituicdo de ensino
superior existentes no Brasil. De acordo com o &ecn® 5.773/06, as instituicdes de
educacdo superior, de acordo com sua organizacdesm@ectivas prerrogativas
académicas, séo credenciadas como:

| - faculdades;
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Il - centros universitarios; e
Il - universidades.

A Universidade € uma instituicdo académica plucigighar, que conta com
producao intelectual institucionalizada, além dees@ntar requisitos minimos de
titulacdo académica (um terco de mestres e doyteresmrga de trabalho do corpo
docente (um terco em regime integral). E autbénoana priar cursos e sedes académicas
e administrativas, expedir diplomas, fixar currdsule numero de vagas, firmar
contratos, acordos e convénios, entre outras agfmseitadas as legislacdes vigentes e
a norma constitucional (DECRETO n° 5.773/06).

O Centro Universitario € uma instituicdo pluricoalar, que abrange uma ou
mais areas do conhecimento. E semelhante & Urdaelsiem termos de estrutura, mas
nao esta definido na Lei de Diretrizes e Basesoeapdiesenta 0 requisito da pesquisa
institucionalizada. (DECRETO n° 5.773/06).

A Faculdade tem duas conotagdes. A primeira € @rde Instituicdo de Ensino
Superior que nao apresenta autonomia para cotitetos e diplomas, os quais devem
ser registrados por uma Universidade. Além disgdo,tem a funcdo de promover a pos-
graduacgdo. O segundo sentido é aplicado para eer rafunidades organicas de uma
Universidade, por exemplo, Faculdade de Direito Udiaiversidade Federal de
Pernambuco. (DECRETO n° 5.773/06).

As instituicbes de ensino superior (IES) brasikimpodem ser publicas ou
privadas. As instituicdes publicas de ensino saelag mantidas pelo Poder Publico, na
forma (1) Federal, (2) Estadual ou (3) Municipasas instituicdes sao financiadas pelo
Estado e ndo cobram matricula ou mensalidade.

Ja as IES privadas sado administradas por pessieasfou juridicas de direito
privado, com ou sem finalidade de lucro. As ingtiies privadas sem finalidade de
lucro séo as:

1. comunitarias, que incluem em sua entidade manteaedo
representantes da comunidade;

2. confessionais, que atendem a determinada orientzgafessional e
ideoldgica; e

3. filantropicas, que prestam servicos a populacdo, eanater

complementar as atividades do Estado (art. 20 d&)LD
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Mesmo sendo identificadas diferentes dinamicas foamas de organizagao
académica, o que se pode notar € que as normaseadpnentos exigidos e que devem
ser seguidos pelas instituicbes de ensino supesiw pautadas igualmente,
indiferentemente da forma de organizacdo acadéemtague se enquadram. Além
disso, é preciso considerar a subjetividade dodeigualidade educativa” no ensino
superior, uma vez que definir qgualidade educaciénaha tarefa complexa (PEREIRA,
2014).

As IES sdo consideradas organizacfes complexaacatelo com Schmitz e
Bernandes (2008), porque exercem tarefas multiplasionadas ao ensino, pesquisa e
extensdo utilizando uma metodologia Unica; tém comatéria-prima o conhecimento,
buscando qualificar os profissionais para o dedegmaento da sociedade; possuem um
modelo de gestéo politico, colegiado, burocraticn@tas vezes, anarquico.

Hardy e Fachin (1996) entendem que o processo Gliecisle qualquer
organizacdo enfrenta desafios, sendo estes maxiosizes instituicdes de ensino, pois
ha grande dificuldade destas em enxergar os paxels forma sistémica, além do
entrave da falta de profissionalismo na gestado gee as IES, em geral, ndo possuem
uma orientagdo empresarial.

Apéds 1995, o cenario da educacéo superior é mapaddiferentes dindmicas e
politicas, traduzido por regulamentacdes pelo pqoi@slico federal, de maneira
centralizada, sobretudo para as instituicbes pamlitederais e privad ,4 Tais
dispositivos legais vao naturalizar a diversifieagadiferenciacdo da educacao superior
e contribuir para a intensificagdo dos processaxgansao das IES, sobretudo do setor
privado (DOURADO, 2011).

A centralidade conferida a avaliacdo da educaciersw, com énfase no
produto em detrimento do processo, € caracteristiaecante entre as mudancas
ocorridas (DIAS SOBRINHO; RISTOFF, 2002; DOURADOATANI; OLIVEIRA,
2002). Destaque-se, nesse aspecto, a grande iEtealdo sistema de avaliacdo no
processo de reforma da educacdo no pais, permitmgdiancas na l6gica do sistema e
provocando impactos significativos na cultura mnsibnal das organizacdes de ensino
superior (DOURADO, 2011).

Os atores da gestdo de instituicbes de ensino isupereparam-se

constantemente com os dilemas dessa gestdo, diantentos desafios impostos na
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atualidade: legislacdo educacional; diretrizes iculares; critérios de avaliacao;
possibilidade da abertura de IES com fins lucrativaescimento do numero de IES e
de cursos de graduacéao; educacao a distanciaadéoitde verbas, dentre outros. Além
disso, observa-se também a resisténcia a gesté® agtins dos atores da educacao,
mesmo entre 0s que atuam como gestores, talvezeeorréncia de sua formacéo
(ARGENTA, 2012).

4.2 A mudanca de sistema de avaliacfes de ensinoMimas Gerais e a Fundacéo
educacional estudada

Para maior conhecimento e melhor compreenséao dextorem que se insere 0
presente estudo, faz-se necessaria uma retrospeletilegislacdo que rege a educacao
brasileira.

E importante esclarecer que a Fundacdo em esticlalimente pertencia ao
Sistema Estadual de Ensino, sendo avaliado pelsellumEstadual de Educacao (CEE)
e, no ano de 2009, passou a pertencer ao SistadeeaFde Ensino, sendo avaliado pelo
Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) a partiled&o.

A Republica Federativa do Brasil é formada pordmtae municipios e pelo
Distrito Federal. Cabe a Constituicdo Federal (@¢)pais, como legislagdo suprema,
ditar normas e regras, que deverao ser seguidasdecdas pelos entes da federagcao. A

atual Constituicdo Federal brasileira foi promubgadh 1988, com 0 compromisso de

“[...] instituirum Estado Democratico, destinado assegurar o
exercicio dos direitos sociais e individuais, &idade, a seguranca, o
bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e acgustbmo valores
supremos de uma sociedade fraterna, pluralistare pseconceitos,
fundada na harmonia social e comprometida, na oritgerna e
internacional, com a solucdo pacifica das contsasér [...].”
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988, preambulo).

Entende-se que a Constituicdo é a “carta magngjad® E reconhecida a sua
importancia diante das leis instituidas pelos efetdsrativos.
No que se refere a esfera educacional, em relagdasétuicbes de ensino

privadas, como o caso da unidade de estudo, aspbalem seu artigo 209 que

O ensino ¢ livre a iniciativa privada, atendidaseguintes condicdes:
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| - cumprimento das normas gerais da educacaomagio
Il - autorizacdo e avaliagédo de qualidade pelo PBdblico.

Em outras palavras, esse artigo determina a compatéo sistema nacional de
ensino, para autorizar, reconhecer e avaliar essganizacfes, bem como definir
demais diretrizes educacionais que deverao serdsegoor essas instituicoes.

Entretanto, ha que se observarem outras normas gpa@mpreensdo dessa
mudanca de sistema de ensino pela qual a IES dstydassou. A Lei 9394, de 1996,
denominada Lei de Diretrizes e Bases (LDB), de@neegulamenta a organizacédo da
educacéo brasileira, com base nos principiosundtis na Constituicdo Federal. A LDB
age complementarmente a Constituicdo Federal. Hrartigo 9° dispde que:

A Uni&o incumbir-se-a de:

| — elaborar o Plano Nacional de Educacao, enmboodgdo com 0s
estados, o Distrito Federal e 0s municipios;

Il — organizar, manter e desenvolver os orgaassttuicoes oficiais
do sistema federal de ensino e o dos territorios;

Il — prestar assisténcia técnica e financeira egiados, ao Distrito
Federal e aos municipios para o desenvolvimenteds sistemas de
ensino e o0 atendimento prioritario a escolaridad@igatoria,
exercendo sua funcéo redistributiva e supletiva;

IV — estabelecer, em colaboragédo com os estadostiito Federal e
0S municipios, competéncias e diretrizes para @agdw infantil, o
ensino fundamental e o ensino médio, que norteagacurriculos e
seus conteudos minimos, de modo a assegurar fasmiagsica
comum;

V — coletar, analisar e disseminar informac8esesaleducacao;

VI — assegurar processo hacional de avaliacdo mitimento escolar
no ensino fundamental, médio e superior, em cotadar com 0s
sistemas de ensino, objetivando a definicdo derigades e a
melhoria da qualidade do ensino;

VIl — baixar normas gerais sobre cursos de graduagapos-
graduacgdo; 5 Paragrafo regulamentado pelo DecPefo6@2, de 19-
12-2005. 6 Inciso regulamentado pelo Decreto nPFH.de 9-5-2006.
LDB — Lei de Diretrizes e Bases da Educag&o Natithadicao 13 7
VIIl — assegurar processo nacional de avaliacaoimstguicbes de
educacao superior, com a cooperacdo dos sistemastigprem
responsabilidade sobre este nivel de ensino;

IX — autorizar, reconhecer, credenciar, supervaioe avaliar,
respectivamente, os cursos das instituicées deagdlacsuperior e 0s
estabelecimentos do seu sistema de ensino.

8 1° Na estrutura educacional, havera um ConselacioNal de
Educacdo, com funcdes normativas e de supervisativelade
permanente, criado por lei.
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§ 2° Para o cumprimento do disposto nos incisodX, a Unido tera
acesso a todos os dados e informacBes necess#&ridedds o0s
estabelecimentos e 6rgaos educacionais.

§ 3° As atribuigbes constantes do inciso IX podeeiodelegadas aos
estados e ao Distrito Federal, desde que manteirgtituicbes de
educacao superior.

Em outras palavras, o que o artigo 9° e seus sc&n especial o inciso IX,
determinam, € que a educacédo superior € de coneEetdm Unido e esta totalmente
vinculada as normas estabelecidas pelo sisteman@ae ensino. HaA que se observar,
entretanto, que o que dispbe o paragrafo 3é questslos, tanto como o Distrito
Federal, poderao ter essas atribuicbes determirmalasinciso IX desse artigo 9° da
LDB, como suas competéncias, desde que mantenhstituigbes de educacdo de
ensino superior.

Assim como a Uni&o tem sua Constituicdo para regestabelecer as regras do
pais, os demais entes federativos também promulgatas proprias constituicoes,
depois de 1988, sempre em consonancia com a LerMaiCF. Em 1989, o Estado de
Minas Gerais promulga a sua constituicdo. No Ate D&posi¢cdes Constitucionais
Transitorias (ADCT), mais precisamente no artigp 8LTonstituicdo do Estado cria a
UEMG (Universidade do Estado de Minas Gerais). el dispde o artigo, a UEMG,
como mantenedora e pertencente ao Estado, podesdamda pelo sistema estadual
de ensino, o que torna o Conselho Estadual de Edaca 6rgdo competente para
realizar todas as ac¢Oes do inciso IX do referidig@rPor conseguinte, o artigo 82 traz

a seguinte redacéao:

Art. 82 — Ficam mantidas as atuais instituicbesedsino superior
integrantes da Administracéo Publica Estadual.

§ 1° — As fundacdes educacionais de ensino sugastituidas pelo
Estado ou com sua participagdo poderdo manifestaesprazo de
cento e oitenta dias contados da promulgacdo dati@ogdo por uma
das seguintes opc¢oes:

| — absorgcéo, como unidades, pela Universidadesiadg de Minas
Gerais, na forma prevista no 8§ 1° do artigo anterio

Il — submisséo a politica educacional do Estad@mmeeque venham,
mediante alteragdo dos seus estatutos, a extisgusrvinculos com o
poder publico estadual, permanecendo sob a sugempedagdgica do
Conselho Estadual de Educacdo e obrigando-se,rnefda lei, a
fornecer bolsas de estudos para os alunos carentes.
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Com uma interpretacéo literal desse artigo, asdkiStentes em Minas Gerais
teriam dois caminhos: tornarem-se unidades da UEMG ainda que ndo se tornem
parte dessa mantenedora, principalmente por umatdpueecondémica (unidades
mantidas pela UEMG né&o poderiam cobrar mensalidadastinuarem como fundacdes
de direito privado mesmo, recebendo a supervisdagagica do Conselho Estadual de
Educacdo. Com base nesse artigo, o CEE permanseeada a entidade determinadora
de todas as diretrizes para o ensino superior d@sVipara a UEMG e Fundacfes de
direito privado mineiras, desde o credenciamentmaatenedora ao reconhecimento do
curso, incluindo visitas em loco.

Ocorre que a interpretacdo do Procurador Geral Régoublica, como
representante do Ministério Publico, é de que tigaar ja citados da Constituicao
Estadual, que determinam a competéncia do ConsEktadual de Educacéo,
confrontavam-se diretamente com o que dispunharstidacdo Federal. Em 2006, o
Procurador-Geral, no uso de suas atribuicbes, anbamao STF uma acgéo direta de
inconstitucionalidade (ADI 2501), com o intuito @&ogar essa competéncia do estado
dada pela sua propria constituicdo, a menos queSafdsse realmente unidade da
UEMG. O STF discute a matéria, o relator Ministaaguim Barbosa decide pela
inconstitucionalidade do inciso Il do paragrafodladtigo 82 da CE, e do paragrafo 4, 5
e 6 do mesmo artigo. Em consequéncia, todas asitESladas ao sistema estadual de
ensino (exceto UEMG), viram-se obrigadas a se stdyama integralmente as diretrizes
e parametros gerais do sistema federal de enseia;s¢ MEC. E entre essas

instituicdes, encontra-se a unidade de andlisestmd@
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5 A FUNDACAO EDUCACIONAL ESTUDADA: ORIGENS E
TRANSFORMACOES

A origem e a historia da Fundacéo serao iniciatmapresentadas neste capitulo
de forma a tornar claro o processo de mudanga idooao longo dos anos na
instituicdo. A estrutura de funcionamento seragramimente apresentada com o intuito
de melhor detalhar o funcionamento da organizacgéssipilitando uma melhor

compreensao acerca da cultura organizacional priedote.

5.1 A origem e a histéria

A organizacdo estudada constitui uma Fundacéaogouensiderada um fundo
autdénomo, tendo por finalidade uma acéao definidaseus estatutos por seu instituidor
ou instituidores. De forma geral, é uma instituic@aracterizada como pessoa
juridica, composta pela organizacdo de um patrimdnas que nao tem proprietario,
nem titular, nem sécios. E uma entidade de digmiteado, constituida por ata, dotag&o
patrimonial, para determinada finalidade econdmi@a distributiva, sendo fiscalizada
pelo Ministério Publico. Deve ser destinada para um mais finalidades especificas,
nao distributivas, com relacéo a sua renda, forgeste reincorporada. Consiste apenas
num patriménio administrado e destinado a um fimmnémico, determinado pela
propria lei que a autoriza. Deve ser dirigida pamamistradores ou curadores,
autorizados e fiscalizados, na conformidade de sstmutos, esses aprovados pelo
Ministério Publico a que esta juridicamente subwada.

“[...] € uma Fundacdo, sem fins lucrativos, de tesr@rivado, mas
tudo dentro dela volta para a propria instituicAofaculdade foi
criada, na época, pelo prefeito da cidade, quau @gsa Fundacéo

[..]" (E2)

“[...] Fundagéo, ela ndo tem fins lucrativos e tedaossa receita ela
gira para retornar um beneficio para a comunidaddémica.” (E1)

A Fundacdo em estudo € uma instituicdo de caetecacional destinada ao
ensino superior. E mantenedora de duas instituigéemnsino superior (IES), que, para

fins deste estudo, serdo denominadas IES A e IESIBS A é caracterizada como um
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Instituto de Educacdo, e a IES B como uma FaculdieleCiéncias Juridicas e

Gerenciais.

“IES B €& uma faculdade, porque aqui é assim: a &gAa € a
mantenedora e tem duas faculdades dentro da Fundetas A, que
€ um Instituto Superior de Educacéo, e a IES B,&qad~aculdade de
Ciéncias Juridicas e Gerenciais, tudo no mesmoiqréglie é
Pedagogia e Gestdo Ambiental, e a IES B € Sistemasito,

Administracdo, Contabeis e Gerenciais [...].” (E2)

Atualmente, a IES A oferece dois cursos de grgéitmae um curso de pos-

graduacéo lato sensu, e a IES B oferece cinco sulesgraduacéao e trés cursos de pos-

graduacéo lato sensu. Os cursos estao relacionad@s)/ADRO 1, a seguir.

Quadro 1 - Relacao de cursos ofertados pela Fuodaca

CURSOS GRAU IES
Pedagogia Licenciatura IES A
Tecnologia em Gestdo Ambiental Tecnodlogo IES A
Superviséo Escolar Pds-graduacgéo lato sensu IES A
Administracdo Bacharelado IES B
Ciéncias Contabeis Bacharelado IES B
Sistemas de Informacéo Bacharelado IES B
Direito Bacharelado IES B
Andlise, Desenvolvimento de Sistemas Tecnblogo IES B
MBA em Controladoria e Financas Pds-graduacao lato sensu IES B
MBA em Gestao Estratégica de Projetos | Pds- graduacédo lato sensu IES B
MBA em Inteligéncia nos Negdécios Pés- graduacao lato sensu IES B

Fonte: Dados da pesquisa.

A criacdo da fundagdo educacional em estudo fmiaimente marcada por

dificuldades ligadas a interesse politico localadtorizagdo para funcionamento foi

marcada por resisténcia, ocasionando uma demornastituicdo para obtencdo da

autorizacdo para inicio das atividades, tendo amtovada a lei que a regulamenta no

ano de 1999.

“A faculdade, ela € um sonho, era um sonho de qli@6eanos da
cidade. [...] e Oliveira, toda vida, foi uma cidadaito culta, como a
tradicdo cultural significativa. Mas também, portroulado, € uma
cidade muito politica e nem néo sei se seria paliieria politiqueira.
E ai um vinha, tentava instalar e outro vinha eaten atrapalhar. O
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inicio surgiu do prefeito, entdo a faculdade foiada por lei
municipal, porque ele era o prefeito na época,cefatifcriada uma lei
municipal que permitiu seu funcionamento num prédimicipal.”
(E1)

“[...] Porém aqui € uma cidade muito politica eiarpedir e 0 outro ia
desmanchar. Entéo foi uma peleja, foi muito difidilcidade ja tinha
132 anos quando veio a faculdade [...] E ai degefiniu realmente de
instalar a Fundacéo Educacional [...].” (E3)

A Fundacéo foi constituida pelo entédo prefeit@gpaca, que, juntamente com sua
esposa, uniram esforcos com profissionais que yavam na area educacional e
voluntariamente a criaram.

“E o professor X, que foi o que trouxe a fundacéqa e ai eu fui e
eu ndo esquecgo, era um professor, porque eu n&oga@o, chamava
Claret, e tinha uns trés professores, e esse parf€anisio e a Jane,
Helena, a esposa do prefeito [...].” (E3)

“Ela foi fundada em parceria com o professor , fynelou também a
Universidade Y. Nasceu de um desejo de um grupprdiessores
antigos da cidade que tinham o desejo de fundarfactédade aqui.”
(E4)

A Fundac&o comecou sua atuacdo a partir da IESiala em 1999, iniciando as
atividades do Curso Normal Superior no ano de 2&d0.seguida, no ano de 2001,
obteve autorizagdo para funcionamento do curscettad, porém esse curso ndo € mais
oferecido pela IES A, pela falta de demanda.

No ano de 2003, foi criada a IES B e autorizadanzionamento dos cursos de
Administracdo e Sistemas de Informacé&o. No anoistgwa IES B obteve autorizacéo
para abertura do curso de Direito. No ano de 280ES A, atendendo ao Parecer CNE
-CP 7 5, de 13 de dezembro de 2005, e a Resolucdo CNE’ARP de 15 de maio de
2006, realizou a substituicdo do Curso de Normge8ar pelo curso de Pedagogia,
passando este a ser ofertado desde entéo.

No ano de 2009, as IES A e B iniciaram o procedsotransicdo do ato
regulatério, anteriormente realizado pelo Conseltsiadual de Educacdo (CEE),
passando a ser realizado pelo Sistema Federalesegado pelo Ministério da
Educacdo (MEC). A partir daquele ano, todos ososudas duas IES foram passando
gradativamente para o sistema federal de ensindpsgecessario para isso abertura de
processo no Instituto Nacional de Estudos e Pesgjuislucacionais Anisio Teixeira
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(INEP). Da abertura dos referidos processos aigim-se as visitasn loco,
obrigatérias para a verificagdo das condicbes dgnende forma que a transicédo
ocorresse dentro dos parametros de qualidade detetos pelo MEC. Com excecéo do
curso de Direito, todos os demais cursos ja tramsit do CEE para o MEC.
Posteriormente, no ano de 2014, a IES A obteveorizaatdo para o

funcionamento do curso de Tecnologia em Gestao Amidli, e a IES B passou a ofertar
0os cursos de Ciéncias Contabeis e Andlise e Desemenmto de Sistemas, nessa
ocasiao, ja autorizados pelo MEC.

Paralelamente a abertura de novos cursos de gé&ausm 2008, a IES A passou
a oferecer o curso de pos-graduacéo lato sensuuperndsao Escolar e, no ano de
2013, a IES B deu inicio aos cursos de pos-graduagd sensu denominados MBA em
Controladoria e Financas, MBA em Gestdo EstratégieaProjetos e MBA em
Inteligéncia nos Negocios. A evolucdo histérica Eandacdo est4d resumida no
QUADRO 2, a sequir.

QUADRO 2 - Evolugéo histérica da Fundacao

Ano Acao Instituicdo
reguladora
1999 Criacdo da IES A CEE
2000 | Autorizacdo ddCurso Normal Superior CEE
2001 | Autorizacdo do curso de Letras CEE
2003 Criacdo da IES B CEE

Autorizagéo do curso de Administragédo
Autorizagdo do curso de Sistemas de Informacgé&o

2004 | Autorizacdo do curso de Direito CEE

2007 | Autorizacdo do curso de Pedagogia CEE

2008 Implantagdo dos cursos de pds-graduagdo em Suje|vis CEE
Escolar

2009 Transicdo das IES A e B do CEE para o MEC MEC

2013 Criacdo dos cursos de pos-graduacdo MBA |em  MEC
Controladoria e Financas, MBA em Gestdo Estratédei
Projetos e MBA em Inteligéncia nos Negdécios
2014 | Autorizacédo do curso de Ciéncias Contabeis MEC
Autorizacdo do curso de Analise e Desenvolvimerdd d
Sistemas
Autorizagdo do curso de Tecnologia em Gestdo Antdlier,
Fonte: Site institucional e dados da pesquisa.
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O organograma € a forma de representar o funciomange uma organizacao,

tornando possivel a compreensdo de sua estruterdprcha a tornar possivel a

percepcdo das responsabilidades, da autoridadegcodmnicacédo e das decisdes

estabelecidas na instituicdo. A FIG. 1 represemigganograma da Fundacéo.

Conselho Curador

Conselho Fiscal

Pres

idente

Vice-Presidente

I

| Diretor Académico das IES }—{ Diretor Financeiro da Fundacéo|

Diretor [ES A
Coordenador Coordenador Gestdo
Pedagogia Ambiental
Bibliotecéria Secretéria

Auxiliar de biblioteca

Auxiliar secretaria

Diretor IES B
CPA |
Coordenadc Coordenador Coordenador Coordenador Coordenador
Andlise, Desenvolvimento| | Administragdo Sistemas de Informaga Direito Ciéncias Contébei
de Sistemas | | | |
NDE Professor Secretaria coord Ncleo estudos juridicos

Figura 2- Organograma da Fundacao
Fonte: Elaborado pela autora partir de daldgsesquisa, 2016.

O 6rgao maximo de decisédo da fundacao é o Congrlrador, constituido pelo

presidente da Fundacédo, pelo vice-presidente dda€én, por representante docente

das IES, representante técnico administrativo e rapresentante da comunidade

externa.
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“NGs temos representantes do corpo docente, teppossentantes do
corpo administrativo e temos representantes da Golade.” (E1)

Na Fundacéo, o cargo que tem posi¢cado mais altéerarduia é o do presidente,
seguido do cargo de vice-presidente. Subordinad@sesidente encontram-se o diretor
académico de ambas as IES e o diretor financeimdaAsubordinados ao diretor
académico geral tém-se o0s técnicos administrathamsdesempenho dos cargos de
secretaria geral, bibliotecéria, profissional de @$ cargos de dire¢do de cada IES sao
supervisionados pela direcdo académica geral. Epsessua vez, supervisionam o
trabalho dos coordenadores de cursos, que oriemt@abalho do NDE e dos docentes
dos respectivos cursos por eles coordenados. @eamedor do curso de Direito ainda é
responsavel pela supervisdao do Nucleo de Praticédichs, que tem como supervisora

uma docente da IES B.

“Existe uma hierarquia, € muito achatado, muitoxpn®, muito
horizontal, existe a quem vocé se reporta, masned proximidade,
inclusive entre os setores, entdo ndo ha difergfgiantre os cursos
na faculdade, funciona como um conjunto, tratanoibos com a
mesma importancia, numa maneira bem sistémica)’ (E2

“Cada setor tem equipe responsavel, ndo ha infeddex de um
coordenador de um curso em outro aquilo que compEtela
coordenacdo se reporta ao diretor.” (E2)

E possivel perceber que existe uma estrutura fobeal estabelecida e que
todos os funcionarios tém conhecimento da hierarguistente. Nota-se ainda que ha
uma centralizacdo nos cargos superiores da hiésargendo notavel o acumulo de
cargos por parte de algumas pessoas. E o casesidgmte da Fundacéo, que é também
a diretora académica geral e, simultaneamentetotarela IES A. O vice-presidente
acumula o cargo de coordenador do curso de Admag#&d, e a coordenadora do curso
de Sistemas de Informacdo exerce as funcbes eBdativo setor de informatica da
fundacéao.

Os funcionarios exercem dois ou mais cargos simedtaente, mas €
importante ressaltar que a Fundacdo tem apresentadorescimento consideravel,
sendo aconselhavel uma descentralizacdo, de formanethor distribuir as

responsabilidades e a autonomia dentro dela.
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A sequir, serdo apresentadas as mudancas ocaradasdacao ao longo de sua
histéria, buscando a identificacdo daquelas masifgiativas e a compreensdo dos

elementos que as conduziram.
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6 MUDANCAS OCORRIDAS NA FUNDACAO E NAS IES AO LONGO DA

SUA HISTORIA

A apresentacdo e a descricdo das mudancgas oconadgsindacédo desde sua

origem até os dias atuais foram feitas a partir g@spectivas do paradigma da
transformacao (FISHER, 2002) e dos fatores de ngad@d®OSA, 1992).

6.1 A mudanca organizacional na Fundacdo na perspe@ do paradigma de

transformacao de Fischer (2002)

Muitas sdo as mudancgas que ocorrem constantemeraenbiente em que as

instituicdes de ensino superior se encontram, weda@ue as pessoas criam e recriam o

mundo em que estao inseridas.

A concepcdo do paradigma da transformacdo expostaFgsher (2002)

apresenta como categorias de analises o processmlteria continua, a geracédo do

conhecimento, a ndo estagnacdo as normas e regrasrranjo do ambiente e o0s
aspectos facilitadores (ou dificultadores) de codes e recursos. No QUADRO 3,

estdo expostos aspectos da mudanca organizaciaoatida na Fundacdo nessa

perspectiva.

Quadro 3 - Mudancas organizacionais na Fundacdoasdktica do paradigma da

transformacao

Categorias de analise

Acbes gue representam

Mudanca continua

Mudancas para processo de trardic&EE para o MEC
Mudanca de dire¢édo

Geragédo de conhecimento

Processo de aprendizado asomavaliacbesin loco e
feedback dos avaliadores
Busca por docentes mais qualificados

N&o estagnacao as normas e regrg

1S Alinhament@mdessios
Mudancgas constantes na legislagdo de ensino

Rearranjo do ambiente

Mudanca de prédio
Melhorias fisicas no prédio atual, tais como: aagdd para
deficientes fisicos, mais bebedouros, ampliacdo
laboratério de informética, disponibilizacdo woelesspara
alunos

Facilitador e dificultador
condicBes e recursos

d

b Presidente receptiva e cordial
Responsavel financeiro considera que o0s recy
despendidos para as mudanc¢as sdo gastos e ndmiendss

Fonte: Dados da pesquisa.

do

I'SOS



64

Com relagdo ao processo aeelhoria continua, foi possivel perceber o
desenvolvimento de um trabalho articulado no iotule promover as mudancas
necessarias. Em algumas circunstancias, as mudangagram de maneira reativa,
mediante a imposicédo de fatores externos, comaoepso de transicdo ocorrido nas
IES. Alguns entrevistados acreditam que as mudaugageceriam indiferentemente da
transicdo do Conselho para o MEC, mas reconhecenesga transicao gerou agilidade

nas acdes de mudanca.

“Eu acho que foi em decorréncia do tramite paraECva mudanca
maior. [...] porque, se nao fosse essa nossa ida @aVMEC, eu
percebo que ndés teriamos algumas mudancas sim, nA@stao
rapidas.” (E1)

“Eu acho que iria ocorrer, mas com mais lentiddy seria uma
credibilidade assim téo forte.” (E3)

“Bom, falar que nado estimula, claro que estimulasreu noto, eu
notei que nasceu desde quando eu entrei, ja havéapneocupacao
em melhorar, indiferente do MEC [..] Como estoufatando, a
relacdo € muito boa, a preocupacdo em melhoraardgr se ouve
falar muito que tem que melhorar isso, fazer ogtogjpor exemplo, 0
laboratério que j& estava planejado hd muito temgddo pode
demorar, mas tem essa preocupacao.” (E5)

Mas foi possivel perceber que mesmo as mudanca®apreeram de forma
reativa tornaram-se aspectos presentes nas IESa&ueesso das transi¢cdes dos cursos
das IES para o MEC, o que configura uma posturacateprometimento com a
qualidade do ensino e preocupagédo com a boa foomdgé discentes. Ou seja, as
mudancgas, mesmo que reativas, ndo ocorreram somp@etender a uma exigéncia,
essas mudancas foram institucionalizadas e saddasré continuamente melhoradas

pela Fundacéo.

“E ai, ja nesse semestre agora, nés vamos ter emtagolitica mais
consistente de investimento em equipamentos, doisagora esse
semestre. NOs ja estamos com nossa politica patabosatorios,

trocamos as maquinas, equipamentos cdatashow nds ja temos
hoje quase uns 10, mas ja comecamos a instal@afesque nos ndo
tinhamos.” (E1)

Por outro lado, é possivel perceber o carateripmda mudanca, considerando

alguns aspectos pontuais que ocorreram espontangamgela identificacdo da
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necessidade de melhoria para o crescimento e ddggnento das IES. Por exemplo,
quando a Fundacéo percebeu uma mudanca no pesfitlidoentes, que se tornaram
cada vez mais exigentes, e devido a grande coinpiide existente no setor, pela

proximidade de outras IES, antecipou acdes queg@reram melhorias nela.

“E 0 nosso publico comegou a exigir, porque antigyate os alunos
eles eram muito mansinhos, essa que € mesmo nig#@ Zles eram

muito tranquilos, eles ndo pediam muita coisa.sB gue tem? Entdo
€ isso que ta bom. E de uns tempos pra céa issourhagtante: Como
assim, ndo tem internet? Como assim, a internehtd? Mas e esse
laboratorio? Mas e essa biblioteca? Mas e isso?eMagiilo? Mas e a
rampa? Entdo eles acabaram também contribuindo pasas

melhorias.” (E4)

Na melhoria continua, nota-se uma categoria deiraude mudanca gradual,
uma vez que expressa a complementaridade dos vakistentes com 0s novos valores
e amplia as alternativas existentes para a solggproblemas.

Ainda no que se refere a categoria das mudancagsmeas, a mudanca mais
significativa ocorrida na Fundacdo desde sua widlph a recente alteracdo na
presidéncia e vice-presidéncia, ocorrida em meato2015. A partir dos novos
membros, € possivel identificar uma preocupac¢éstante com a melhoria da IES, de
maneira proativa, em varios aspectos: relacionamentre as pessoas, valorizacdo e

agregacao ao capital humano e intelectual e mekhoa estrutura fisica e tecnoldgica.

“[...] mudanca de dire¢do, pessoas com proposteasto.]. Entdo eu
acho assim que teve uma mudanca muito grande, aledape do
ensino, nas propostas, plano pedagogico, tudo fst@ um
crescimento, muito grande, a valorizacao dos funrdeios.” (E7)

Mesmo que a substituicdo do presidente e do viegigente seja considerada a
mudanca mais significativa na Fundacéo, é intenéssana maior reflexdo que permita
compreender se essa também nédo foi ocasionadgppmiesso de transicdo do CEE
para o0 MEC, uma vez que a avaliagao realizada M&G apresenta parametros mais
rigorosos para obtencéo de credenciamento, autdoze reconhecimento dos cursos,
principalmente considerando que as poucas mudapgamovidas pelos antigos

gestores eram de carater eminentemente reativo.
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“A maior mesmo, significativa, foi isso, porque maior parte desse
tempo, sempre foi uma calmaria, sempre foi calmaNianca foi de

grandes avancos e de grandes mudancas, esta faios M até

plausivel porque a gestdo que ta 14, melhorou maitmuipe € muito
melhor.” (E13)

“Na verdade, o MEC, ele é muito mais exigente, étonmais
criterioso que o Conselho de Educagéo, definitivemé (E10)

“Eu acho, e é até uma opinido muito subjetiva mieliavejo que essa
filosofia mudou com as pessoas que foram mudangiogyxemplo,
hoje n6s temos uma diretoria, uma presidéncia, anonais ativa,
proativa, atuante do que nés ja tivemos anteriomnemtdo a gente
percebe isso claramente.” (E10)

No que se refere geracdo do conhecimentofoi possivel perceber que a
principal forma de constru¢do do conhecimento astada ao aprendizado adquirido
por meio do processo de transicdo ocorrido do CAEa @ MEC. Houve uma
capacitacao dos funcionarios para recepcao da ipgimemissdo do MEC realizada
pela presidente da Fundacdo, de forma que todoBomek preparassem para o
atendimento das exigéncias pautadas no crivo degde. Além disso, no momento da

visitain loco, os funcionarios aprenderam por meio da vivéncia.

“O seu MEC ajudou muito porgue a cada comissao agente
recebia, a gente ganhava mais experiéncia, e @semoisas que
antes a gente nao tinha observado.” (E4)

“[...] entdo todos tomaram conhecimento, porquendaands fomos

passar para a avaliacdo do MEC, eu fiz treinameato a equipe

toda, em relagdo ao Regimento, isso tudo em sfid¢.para os

professores, 0 que era 0 NOsso projeto pedagdmique era 0 NOSSO
Plano de Desenvolvimento Institucional, quais dgrios da nossa
avaliacao institucional que sempre nos tivemosfarehte de sermos
de Conselho ou do MEC [...].” (E1)

“O pessoal do MEC, ao mesmo tempo que eles sd@rdr) eles
também dao muitas dicas, a gente ndo pode dizergs@ assim
cobranca, fazem muitos elogios, dao muitas oriéetagNao estd com
a coisa de punir ndo, definitivamente, e para aergar € para
melhorar [...].” (E7)

“Eu acho que os que ficaram foram aprendendo, mgimarra, que
foram passando, entdo, eu acho que € isso qudagstédo que a
gente tenha alcancado essa maturidade maior. PQugue comecou,
comecou meio que sem saber 0 que estava fazemdiodddomeio que
empurrando e agora, eu acho, que ja tem gente equebastante

conhecimento, bastante experiéncia, que trabalho @uras
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instituicoes e acaba vendo como funciona e trazend@ouco disso
aqui pra dentro.” (E4)
A transicdo estimulou ainda a qualificacdo entrelmsentes e deu origem a um

processo de selecdo para o ingresso de futurosntéscedenominado pelos
entrevistados de “vacéancia”’. Nessa sele¢do, oériost tornaram-se mais rigorosos,
primando pela valorizacdo da titulagdo, do conheotm e da experiéncia dos

candidatos.

“Melhoras, eu acho assim que hoje, os professaresgtdo na casa,
sdo mais capacitados, sdo professores que busgastado, buscam
o doutorado, sdo professores que vestem bastaataisa.” (E14)

“Mas hoje nés temos todo o processo para as adesisSHO SO

aceitas através do processo de vacancia, existeedital que é
publicado meses antes da disponibilizacdo da wegas candidatos
participam do processo, tem aula-teste, entreésfaita a analise de
curriculo, isso tudo para contratar. Entdo é umcegsso bem
complexo e de uns 4 anos a 5 anos pra ca mudoanbastste
processo de admisséao [...].” (E4)

“[...] ai vocé vé de um lado uma profissionalizag@oinstituicdo que
vai acontecendo gradativamente, vocé vé o corperdeajue foi se
titulando. O curso de Direito, h4 alguns anos atrés tinhamos ai 70
a 80% de especialistas e hoje nés temos de 70 ad&0Ptestres e
temos doutores no curso. Entdo vocé vé que o abopente foi se
titulando, foi se especializando, foi procurandescer [...].” (E10)

Percebe-se que ndo estagnacdo as normas e regrasstd diretamente
relacionada a geracdo do conhecimento. Dentro daga#a de geracdo do
conhecimento, o que poderia ser mais bem trabalbada a questdo da qualificacdo
constante dos técnicos administrativos e docem@ssiderando, inclusive, que 0s
parametros utilizados pelo MEC para avaliacdo dosos sofrem continuas alteracdes
em prol da melhoria da qualidade de ensino e mefoomacdo dos futuros
profissionais. A mais recente atualizacdo nosunséntos de avaliagdo do MEC para os
cursos de graduacdo ocorreu em agosto de 201mindcl na avaliacdo aspectos
relativos as questbes de diversidade cultural, oresgbilidade social e incluséo,
especialmente o tratamento do espectro autistasEpsestdes serdo avaliadas pelo

MEC nas IES durante as avaliac@ietoco agendadas posteriormente a essa data.

“Muita seriedade, mais atualizacdo, porque vivem emnstante
atualizagao, mais projetos, porque eles motivavarmtitos projetos,
a questao da responsabilidade social que tambénteaeotodo ano
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para que haja um selo da responsabilidade socidbrAacdo dos
Professores hoje, por exemplo, pedagogia o corpprafessores €
100% mestre e em outros cursos ainda tem alguesiakgtas, mas a
maioria [...]."” (E3)

Outro aspecto marcante nesta categoria foi o qué&osnientrevistados
denominaram “alinhamento dos processos”, que é uwornredirecionamento do
trabalho e uma padronizagédo nos processos e pnoeettis desenvolvidos na Fundacéao

de acordo com as necessidades demandadas.

“Com certeza maior profissionalismo, essa foi ums ghudancas que
a gente teve uma clareza maior, quanto as fungdessetores e o
alinhamento também das atividades, no sentido adsimocé ter um
plano de desenvolvimento institucional, vocé tem Regimento.”
(E1)

“Porque existe um didmetro entre o profissionalaenador, e eu vejo
que a medida que foi havendo essas alteragOesipalimente no
corpo humano da instituicdo, porque a nossa esrutwdou, ela
melhorou, mas tem que mudar mais, tem que melhoess, ela é
basicamente a mesma, entdo o0 que a gente vé réalnferam

mudancas no corpo humano, foi esta mudanca quetrduwoaa

profissionalizac@o e isso é o meu modo de ver un@cao, mesmo
das pessoas que estdo aqui dentro.” (E10)

“A gente tem buscado muito a profissionalizacdo dassos
processos, entdo muita coisa mudou, muita coisanojeabriu o0s
processos de vacancia, determinados tramites quteatam de uma
maneira totalmente desordenada, agora existe unmlvajexiste um
protocolo para tudo acontecer, a gente procuraxinmsdseguir o que
esta previsto no PDI, a gente procura fazer melBonos nossos
processos pedagdgicos, nas préprias exigénciaski, il gente fez
0s projetos pedagogicos junto com o NDE no ancapassle todos os
cursos, para atualizar para atender, melhor aconpgBlico-alvo.”

(E4)

Quanto aorearranjo do ambiente, muitas mudancas foram identificadas. A
primeira delas foi a mudanca de prédio ocorridalgéns anos. No inicio, a Fundacgéo
funcionava em um prédio municipal, mas a mudanciezseaecessaria devido ao seu
crescimento, considerando que o prédio anteriopegaeno, ndo atendendo a demanda
da época. Posteriormente, ja no atual prédio, utradancas sdo perceptiveis, tais
como: melhorias nas salas de aula, ampliacdo derafdios de informatica,
disponibilizacdo dewireless para a comunidade académica, mais bebedouros nos

corredores, adaptacao do prédio para os deficiéistess.
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“A gente teve muita mudancga, tanto assim no aspgito, que a gente
funcionava em uma escola da rede municipal, depgisnte veio para
cd, neste prédio [...]."” (E7)

“Laboratério que a gente ainda néo tinha, enté® mielhoraram, agora
a gente tem um laboratério de informatica; a irderera precaria e
melhorou a internet; as salas eram muito abafadaisentes e estdo
instalando ventiladores na sala; bebedouro s6 timhaebedouro na
faculdade inteira e agora adicionaram bebedourogj@se todos os
corredores; estou melhorando o acesso das pepsoase & tem muita
escada. Porque era uma fabrica, entdo estdo fabastiante reforma
para melhorar o acesso dos cadeirantes.” (E13)

Novamente cabe a reflexdo: se as mudancas do a@mhl#ém ocorrido pela
necessidade identificada pelos gestores e as decssid tomadas com o intuito de as
organizacdes se manterem competitivas ou se asngasléoram realizadas em virtude

das exigéncias do 6rgao supervisor.

“Olha, a estrutura fisica ja passou por muitas &dé@es. Entdo aquilo
que eu falei para vocés das visitas do MEC. A #uédade, os
laboratérios passaram agora por uma reforma tivtadaram todos os
computadores e mesmo a biblioteca, a secretariateemuele pedaco
ali daqueles arquivos para l4, entdo aumentouemi@ geve condicdo de
separar todos os arquivos, a presidéncia tem asa@laaseparada, a
diretoria, a coordenacédo, entdo cada um tem aatmd &E7)

“Agora, no espaco fisico, ele vem sendo adaptadoedida que é
pontuado pelo MEC. Entédo eu diria que talvez n§@ seespaco mais
desejado, digamos assim, que ndo tem a cara di,ededfaculdade,
mas que atende no sentido de ter espaco para ttuhio eadaptado.”
(E11)

Foi possivel perceber que algumas dessas mudacwatee@eram pelo fato de as
instalac@es fisicas serem um dos critérios de apéti do MEC, em que sédo avaliados
ventilacdo, iluminag&o, mobiliario, estrutura dblioteca e secretaria, espaco de lazer e
socializagdo, laboratorios de ensino. Mas as coedige acessibilidade ja tinham sido
adaptadas anteriormente pela necessidade de urma ehdeirante. E novamente é
importante ressaltar que as mudancas tém sidaucistializadas, sejam mudancas de
definicdo de processos, sejam de melhoria dadagées fisicas.

E, por fim, a partir da andlise de elementtacilitadores de condi¢des e
recursos”, pode-se ver a atual presidente como uma faalitgdconsiderando sua

forma participativa e cordial de gerir a IES. Asgmas se sentem envolvidas e dispostas
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a aprender e compatrtilhar esse aprendizado entposnovendo, assim, mudancas e
melhorias para a Fundacdo. Ou seja, a figura deiderge pode ser considerada um

estimulo para a construcdo e o desenvolvimentoagdat humano e intelectual, por

~

meio do incentivo a qualificacdo e a participac@s processos de melhoria e da

valorizacéo do trabalho de toda equipe.

“Sim, mudanca na Instituicdo a gente percebe grahciente de um
ano pra cé, com a mudanca da diretoria do pesseah gabeca mais
aberta, a gente percebe sim, eu tenho uma liberdaide grande de
atuacdo, ndo sou cerceado, se eu gquero inventanalgoisa eu tenho
o0 aval deles, claro dentro de uma normalidade itaaddelade.” (E10)

“Melhorou. Ela da liberdade, ela escuta a genteliliggdade da gente
falar, da sugestéo, escuta a gente, troca idedatr#s, falar a verdade
para vocé, tinha até medo de chegar perto.” (E1)

A motivacdo, 0 comprometimento e a compreensao fdosionarios que
integram a cultura organizacional é condicdo irelis@vel para a manutencdo de um

direcionamento estratégico adequado.

“Existe, as vezes, uma cultura de que é gasto evedo com

investimentos, e essa cultura de gastos, nés estaom uma certa
dificuldade para acabarmos com ela, mas olha, garitestituicdo so
vai evoluir a partir do momento que ela comecanvastir. Investir

nas pessoas, no capital intelectual, no capitalamominvestimos nas
necessidades, porque um ambiente agradavel ndo s@émido da
relacdo humana, amistoso e alegre. Dessa boaogla®@ sé mas o
ambiente agradéavel, acolhedor, como equipamentg begessario,
isso traz qualidade para o ser humano, para osiohar@s,

professores dos nossos académicos e acaba que -esta@nse
instala.”(E1)

“E o responsavel pelo setor financeiro, que é oimidtrativo, que é o
dono do dinheiro que a gente brinca com ele, aleais dificil, no
sentido que ele € econdmico, ele pode... podéa.pode, ndo pode...,
e vigia muito essa parte, mas ele tem razdo nampepotque se deu
uma zebra, se deu problema sério, a responsalilidadele. Para
vocés verem, sempre em toda escola tem uma inglioig| e teve
um més aqui, se ndo me engano no final do anofaygeum peso
assim, mas depois sanou, porgue essa mocada pprecelas dao
prioridade a uma coisa pessoal do que pagar meadali’ (E3)

“Olha, o seguinte, eu fiz tem uns trés anos, maimenos, eu fiz um
relatorio, porque 0 nosso tesoureiro, porque tuglo @ o tesoureiro
gue segura, 0 que pode e que ndo pode, porqueandaitar verba.
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Entdo pode, ndo pode, ai tudo fica na figura dpssaoa, que, na
verdade, ele que comanda a instituicdo. Entdo wverd um
conhecimento académico, mas na hora que...est@oaenquem tem
0 conhecimento administrativo, que ndo entende n@daaparte
académica, tecnoldgica.” (E8)

Ainda um aspecto que tem sido considerado comodificultador € a crise
econbmica atual. Grande tem sido a dificuldade dad&cdo para a formacdo das
turmas, e a busca por maneiras de se manter cong&tim sido intensa. Aliado a isso,
0 municipio e regido em que ela se localiza € rdargaela presenca de grandes
instituicbes de ensino do setor publico e privagiee se caracterizam como fortes
concorrentes. E, por fim, a renda média do puldivo-da Fundacédo € de uma classe

média a baixa, que tem tido dificuldade em arcara@os valores das mensalidades.

“[...] pelo que a gente viu do pessoal, semprearaahdo que ndo esta
tendo condicdbes de bancar uma faculdade particulana
mensalidade.” (E13)

“Entao é muito sufoco que a gente passa, nds tamasnicrorregiao,
que até é grande e nés temos agora recentementel@tpdo em

municipio Z, uma UEMG, um pouquinho mais pra fremtgente tem
Divindpolis, que também tem faculdades federasreuma faculdade
qgue é grandona e que atrapalha um pouco a gerite (&)

“Olha, o seguinte, eu fiz tem uns trés anos, maimenos, eu fiz um
relatorio; porque o0 NOSso tesoureiro, porque tuglo & o tesoureiro
gue segura, 0 que pode e que ndo pode, porqueandamitar verba.
Entdo pode, ndo pode, ai tudo fica na figura deessoa, que na
verdade, ele que comanda a instituicdo. Entdo wverd um
conhecimento académico, mas na hora que...est@oaenquem tem
0 conhecimento administrativo, que ndo entende ndalaparte
académica, tecnoldgica.” (E8)

A partir da percepcdo de Fisher (2002), foi padsidentificar acbes que
configuram as cinco categorias propostas pela &utoudancas continuas — seja na
transicdo do CEE para o MEC, seja na mudanca dacgegeracao de conhecimento —
seja a partir da preparacéo para recebimento adass@es de avaliacdo do MEC, seja
durante as visitas loco por meio dogeedbacksecebidos; ndo estagnacéo as normas e
regras — principalmente no alinhamento de processcsssarios para promoc¢ao de
mudancas relacionadas as tarefas e funcgfes; readarambiente — inicialmente na
mudanca de prédio para melhor atender ao publiposteriormente, para adaptar-se as
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novas exigéncias de avaliacdo ou mesmo as neadssamstantes dos alunos; e
facilitador de condicdes e recursos — represenpati® figura de uma facilitadora na
pessoa da presidente, por meio de a¢cfes que estinmgl funcionarios a quererem fazer
parte da organizacdo, e ainda representado peleafido diretor financeiro, porém

como um “desestimulador”, no que concerne aos fiuentos necessarios para o
processo de mudanca em prol das melhorias continuas

A partir da evolucdo do conceito do paradigma d#aldlidade para a
transformacao organizacional apresentado por Fig?2), é perceptivel a relacéo
entre as categorias analisadas, visto que as maglangpoderdo se tornar constantes se
houver um processo de geracdo de conhecimentoe @eunitird a reconstrugdo das
normas e dos procedimentos a serem seguidos pelcistarios.

Percebe-se que o0s rearranjos feitos no ambientdétamdecorrem do
conhecimento e das mudancas relacionados a essedeado e que todos esses
elementos poderao ser mais facilmente implementselbsuver a figura de uma pessoa
que estimule e motive as acdes de melhoria.

A transformacéo organizacional surge a partir dores de direcionamento de
uma organizacdo, devendo ser voltado para o apesf@ento continuo e ndo para a
estabilidade de normas, padrdes e regras previanmastaurados e tornados rotineiros.
E deve funcionar como facilitador de condigcbes eun®s que propiciam o0
desenvolvimento permanente. O paradigma da tranaf@iio ndo centraliza, mas
mobiliza as informacdes e o conhecimento; ele maitel, mas amplia a participacéo e o
intercambio; ele ndo restringe a abrangéncia, noasdena as acdes especificas de

mudanca para assegurar sua integracéo. (FISHEBR) 20

6.2 Mudanca organizacional na Fundacédo na perspeet dos fatores de mudanca
de Rosa (1992)

A analise da mudanca organizacional sob a otidatdees da mudanca expostos
por Rosa (1992) envolve as seguintes categoriamnddise: fatores exdgenos —
mudancas impulsionadas por fatores presentes neem@bexterno da organizacgao;
fatores endodgenos — mudancgas decorrentes de mErkssiinternas de adaptacdo;

fatores globais — mudancas relacionadas a elempréssntes no contexto geral, cuja
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influéncia é percebida ndo somente pela organizagés pelas organizacdes de
maneira geral; fatores especificos — elementoscteaifsticos somente desse tipo de
organizacdo e que influenciam em seu processo demmga; e fatores voluntaristas —
elementos espontaneos e naturais que colaboramgparas mudancas ocorram. No
QUADRO 4 estao expostos aspectos da mudanca oagamal ocorrida na Fundacao

nessa perspectiva.

Quadro 4 - Mudancas organizacionais na Fundacaa sica dos fatores da mudanca
de Rosa (1992)

Categorias de andlise Acdes que representam

Fatores exdgenos Transicdo do CEE para o MEC sldggio
Presenca de muitas instituicdes de ensino na regiédacorrentes
Mudanca no perfil dos alunos — clientes

Fatores enddgenos Mudanca de gestéo
Mudanga no comportamento dos funcionéarios — cagitziil
Alinhamento de processos — capital intelectual

Fatores globais oliCrise econbmica

especificos Caréater politico do municipio

Baixa renda

Preconceito da classe média e alta — status
Fatores voluntaristas Boa vontade dos funcionarios

Apoio do poder local

Fonte: Dados da pesquisa.

No que tange aofatores exdgenosum fator evidente, presente no ambiente
externo, que possibilitou grandes mudangas na &% fmudanca de avaliagcdo do
Sistema Estadual de Ensino antes avaliado pelofaiEko Sistema Federal de Ensino
agora avaliado pelo MEC. Nesse caso, o componetézne refere-se a legislacédo
especifica do ensino superior que deve ser sequetta Fundacdo, tornando-se um
agente propulsor de mudancas e melhorias.

A gestdo das IES tem autonomia relativa quant@spsctos internos, mas sofre
influéncia dos elementos externos, principalmeetseal 6rgao regulador, o Ministério
da Educacéo e da Cultura (MEC). S&o determinadasertarias e resolucdes que
devem ser seguidas rigorosamente por serem coadadeelementos formadores dos
padrdoes de qualidade e exceléncia que se esperamsoim superior no Brasil. Sem o
cumprimento de tais determinacgdes, a IES é impditzsila de permanecer no mercado,

devendo, por isso, fazer constantemente todas danpas que Ihe sdo exigidas.
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Foi possivel perceber que todos acreditam que ganga de avaliacdo do CEE
para o MEC ocasionou um impacto extremamente gogia IES, por considerarem o
modelo de avaliagdo mais rigoroso e detalhista,nmoegue esse processo tenha
ocorrido a *“duras penas”, estimulando ambas asituitéies a buscarem seu

aperfeicoamento.

“Foi 6timo. E assim a avaliacdo que eu fago, € tpiemuito
proveitoso para instituicdo, foi muito produtivoddque o Conselho
nao fosse, mas o Conselho parece assim que né@mishuma...
parece que o Conselho era mais proximo e acabastaea uma coisa
guase que familiar, bem assim amistoso, e 0 MEC e¢@o o MEC
vocé ja tem uma distancia maior, eles séo estritteneo trabalho de
supervisdo mesmo, e eles ndo vém sé para anasaara avaliar,
mas, ao mesmo tempo que eles avaliam, eles acabasarmo
treinamento para a equipe, para os alunos, poeiueas entrevistas.”
(E1)

“Eu acredito que sim, apesar de sofrer muito naigente trabalha
muito mais, a gente corre muito mais atras de sajsa a gente nem
se preocupava antes, mas eu acredito que parttai¢gds foi muito
positivo” (E4)

Outro fator presente no ambiente externo que enfliou positivamente o
processo de mudanca foi a competitividade ineraateetor. O municipio em que se
localiza a Fundacéo situa-se prOximo a um grandéracejue possui universidades
federais e uma faculdade privada de grande port&e gm muitos discursos, foi
apontada como uma forte concorrente. Aliado a essgonente, a mudanca no perfil
dos alunos, aqui considerados como o cliente danargcéo, que tém se tornado cada
vez mais exigentes, o que decorre também do fatofdedacado se localizar proximo a
essas outras instituicbes de ensino, sendo que®gskesta cidade se deslocam para
estudar em outros municipios e compartilham supsr@éncias com os alunos da IES

em questao.

“Nao sei, acho que por ficar sabendo, por exengplgente t4 muito
préximo de grandes universidades, entdo eu trabrahfaculdade, e
vocé se perde l4 dentro, vocé ndo conhece ningaétatalmente
diferente desse universo de uma instituicdo do rnamala nossa.
Entdo o que que acontece, eu acho que ficam salmpredagora no
Pitagoras tem internejireless agora no Pitagoras a biblioteca esta o
dobro do tamanho... E a gente tem muito aluno dguiegido que
estuda |4 e que acaba passando isso, entdo eugaeh@ que
impulsionou essa mudanca do comportamento dos salfoianuito
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verificar o que seus vizinhos estavam melhoranstayvam crescendo
e comecaram a reivindicar o crescimento aqui tarib@n)

“Eu acho que a demanda mesmo, porque o laboratdde s6 para o
curso de Sistemas, € para todos os outros alumbdp era um

laboratorio sé e agora sao dois e esse Ultimobestédestruturado e,
provavelmente, eu acredito, que deve ter sido posa da demanda
de mais computadores, o melhor acesso a interngttefnet hoje é

muito melhor.” (E5)

“[.--] porque a instituicdo que tem compromisso camualificacéo,

ela nao fica presa a quesitos do MEC, elas vemifitaggo o que os
alunos realmente precisam, porque, na verdadepssos alunos sao
0S NOssos clientes e sdo nossos produtos.” (E8)

No que se refere adatores enddgenospbdde-se perceber que a grande mudanca
foi a substituicdo dos gestores, representadosfigala da presidente e vice-presidente

da Fundacéo.

“Sim, comegamos agora com essa nova gestao, jusEanessa
politica de gestéo, de sentarmos a mesa e disootivir.” (E1)

“Como ndés estamos chamando todos 0s setores & paeEada, passei
0 e-mail colocando o que seré discutido na reueigoe trouxessem
essas informacdes e mais algo que eles quisessegtettar, sugerir
ou criticar na equipe de gestdo e quando eu akrirddo, falando de
setores que a gente precisava das informag6es.” (E1

“Melhorou. Ela da liberdade, ela escuta a gentelitigadade da gente
falar, da sugestdo, escuta a gente, troca ideaatr®s, falar a verdade
para vocé, tinha até medo de chegar perto.” (E6)

“Percebo uma diferenca, eu acho que a gestao @toelis presente
qguanto ao contato com um professor, eu acho qusta@atual esta
mais preocupada em saber dos professores, dentat@onesmo, por
exemplo, eu tenho mais contato com essa.” (E5)

Outra mudanca notavel € com relacdo ao comportantas pessoas diante do
trabalho, uma vez que houve uma busca constanteaior qualificacéo, seja docente,
seja administrativo, proporcionando aquilo a qudatasuentrevistados atribuiram o

nome de “profissionalizacéo” e outros denominarartiatinhamento de processos”.

“O quadro de Direito hoje nés temos 2 doutoresjrib$tres e dois
especialistas e era um quadro que tinha 40% deesed hoje é o
guadro melhor. O curso de Pedagogia tem semesiaadqg nao tem
Educacéo Fisica e Libras, que chega a 100% deesestioutores |[...]
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mas foi muito bom a efetivagéo, a institucional@aglesse processo
para o crescimento da instituicdo.” (E1)

“O grupo ficou mais atento, eu acho, porque anigy@e as coisas
eram mais soltas, a cobranca era muito menor, rgoria cuidado

também. Eu acho que agora todos o0s envolvidos moepso

burocrético, do dia a dia da instituicdo, ficaranemb mais

comprometidos com aquilo que fazem.” (E4)

“Tudo comegou de uma maneira improvisada, e tudl@riscendo,

surgiu a necessidade de redesenhar, inclusive dosegsos da
secretaria, a hora que o aluno chega e pede ajgoéhmuito bem

organizado. Comecgou o mais simples, improvisadorani criados

manuais, tem burocracias, mas sO para nao deixewisas virarem

bagunga. O aluno perdeu a prova hoje, para regsegenda chamada
ele tem cinco dias Uteis, passou desse periodadel&€onsegue mais
fazer a prova.” (E2)

Diante disso, percebe-se que o0 ambiente interno peaporcionado o
desenvolvimento constante do capital humano e pitatantelectual, pelo fato de haver
um estimulo constante para a capacitacdo dos furads e por propiciar um ambiente
receptivo, de forma que eles se sintam a vontade mpanifestar sua opinido e propor
sugestdes de melhorias para organizacao.

“[...] a instituicdo s6 vai evoluir a partir do mento que ela comecar
a investir. Investir nas pessoas, no capital ioted, no capital

humano, investimos nas necessidades, porque € ubierdm

agradavel ndo s6 no sentido da relacdo humanatosmis alegre.”

(E1)

E ainda relevante considerar o fato de as pess®asemstirem motivadas,

gostarem de trabalhar na organizacao e se serigenmo ambiente de trabalho.

“Os professores gostam muito de trabalhar aquiicaser o pedido de
exoneragdo que nés temos aqui € quando passa @malFeddo pra
longe e ndo tem como conciliar horario e ai néotealgumas baixas,
agora no quadro administrativo ndo, € o quadro @e afhos
praticamente.” (E1)

“A boa relagdo que eu tenho com os professoresceoadenacéao.
Outra coisa, o0s alunos, eu tenho uma 6tima relegéoos alunos, eu
nunca tive problema em trés anos com aluno, eu anune
desavengas com nenhum aluno. Entdo eu acho querab § bom
trabalhar na Fundacéo, eu gosto de trabalhar, atiéabmomento esta
6timo.” (E5)
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Considerando ogatores globais e especificosa atual crise econémitai
apontada pelos entrevistados como um fator deseadad de mudancgas na Fundagéo,
pelo fato de ser esta uma instituicdo particulae giepende exclusivamente das
mensalidades para sua sobrevivéncia. Houve umagaificativa na demanda pelos
cursos e no numero de alunos ingressantes. Ossatobrados pelas mensalidades,
mesmo que condizentes com a realidade local, onush fator limitante, pois a renda
da regido varia em torno de um salario minimo, s&o suficiente para o pagamento
da mensalidade, dependendo do curso. Aliado a mes@icio de 2016, houve ainda
uma reducao significativa no programa de incendivaducacdo denominado Fundo de
Financiamento Estudantil (FIES), fazendo com quedtasualunos perdessem esse
beneficio, inviabilizando, assim, o pagamento dasakdade. Esses fatores fizeram
com que a IES buscasse estratégias de atuacamuedatrair novos alunos e fidelizar

0s atuais.

“O curso hoje fica muito caro, este ano estamoseat#&ndo uma crise
porque o FIES diminuiu muito. E trabalho aqui coesabnto para
pagamento em dia, com essa crise... Mas ja tenmiita gente, a
gente esté 14 no limite.” (E2)

“[...] ainda mais esta crise que o Brasil estdamémdo, ela atingiu
tudo quanto é lugar, né, empresa, escola, tudousmtg ha, porque
vocé vé assim que nos tivemos um numero grandeartieipantes do

vestibular e um numero razoavelmente pequeno desoaEsque

efetivaram a matricula, porque, principalmenteidade, a maioria do
pessoal trabalha e é assalariado, a ndo ser oérlzengue ganham um
pouco mais, entdo a pessoa para pagar um valdr.gltaqE7)

Ao longo da histéria da Fundacao, é possivel percalexisténcia de oscilacbes
na demanda pelos cursos ofertados. O curso desletealES A, considerado por
muitos entrevistados como de excepcional qualidedensino, foi extinto pela baixa

procura.

“[...] nés tivemos o melhor aluno da época do poovdo curso de
Letras, ficou com o melhor aluno do paBaosso curso de Letras aqui
era excepcional. Acho que todos ou mais de 90%ndsesos alunos
eles estdo na sala de aula, dando aula [...].” (E8)

! “Sob qualquer angulo que se examine a atual campolitico-econémica, a sensacéo é de crise. A
crise econdmica tem varias causas, mas a caus#pptia de origem politica. O gigantismo do Estaxo,
descontrole administrativo, a carga fiscal, a biarcia, a equivocada politica monetéria, a dividalipa
levou o governo a uma situacao insustentavel” (GBRAS, 2016). “A dominancia de um ambiente de
incerteza politica — geradora de instabilidade éooca e baixa confianca dos agentes — mantém a
economia brasileira em forte recessado” (CNI, 2016).
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Nota-se que a queda na demanda ndo esta diretanetatmnada a falta de
qualidade do servico oferecido ao cliente, umaqrezhouve uma falta de interesse das
pessoas pelo curso ofertado pela IES A. Outro aofies@cido pela mesma IES, Gestéao
Ambiental, autorizado pelo MEC em 2014, também ted%e sucesso na formacao de
sua primeira turma. O mesmo ocorreu com 0s cursoSistemas de Informacao e
Andlise e Desenvolvimento de Sistemas, oferecidela pES B. Os cursos que
atualmente tém mantido uma demanda constante s@oRedagogia, Administracéo,
Direito e Ciéncias Contabeis.

O que se percebe pelas respostas dos entrevistadas a crise econdmica
afetou diretamente as IES, impactando na demamsl@wtsos oferecidos. Mesmo que
as IES tenham o padrdo de qualidade estabelecidoMEC e este seja um fator
decisivo na escolha da instituicdo e do curso paeplos candidatos, a falta de recursos
financeiros causada pelo momento econdémico vivdocizo pais tem dificultado o

preenchimento das vagas oferecidas anualmente.

“Até mesmo pelo estado econdémico do pais que veawessando. As
instituicbes ndo estdo formando as turmas comorid@vdormar, os
cursos da maioria das instituicbes ndo consegufoamar turma.”

(E8)

“[...] n6s tivemos também dois cursos novos de dlego e
infelizmente a gente também ndo formou turma, camo tja
autorizado pelo MEC, todos os cursos. E nédo fortnoma, nossa, a
gente ficou com um pesar. Um foi o de Gestao Anthieno outro na
area de Andlise e Desenvolvimento de Sistemas.nfed@ou assim
pesarosos, porque Sistemas € também assim um rouiso bom, é
uma coisa assim, atual, né, que hoje em dia toslestores dependem
muito da informatica, né. E a gente também nao emurig formar
turma deste, neste semestre, de 2016. E estesddotecndlogo
também a gente ficou pesarosos, porque estavans tddis ja
autorizados pelo MEC.” (E7)

E, aliado a essa problematica, ha outro fator lecaspecifico do municipio e
regiao, que é o predominio de baixa renda, dificuld o ingresso das pessoas no ensino
superior, por considerarem que o valor das mersshdiglrepresenta quase totalidade do
salario recebido.

7

“O que eu vejo, € 0 que eu tenho visto o pessdat,fé que as
mensalidades estéo ficando caras demais. Parasoagheso mercado
de trabalho, est4 pouca a procura de vagas. Naeciogesmo tem
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varios que trabalham em comércio e ganham um gafériimo, entdo
a gente vé que pra ele estudar esta comecandar dificil.” (E13)

Ao lado disso, os entrevistados acreditam que asset meédia e alta atribuem
maior credibilidade e valor as faculdades de outidedes, possivelmente pelo fato de a
Fundacao ser considerada uma instituicdo de peqaetey do interior.

“[...] entdo eu sinto assim, no inicio o povo deaunlasse social
melhor, a classe média e baixa, sentia prazercdiaie de vir para
estudar na terra. Mas a alta, porque aqui nés temasclasse assim,
sabe, média alta ou alta, que estudam, estudavam efoainda
estudam, porque acham que a Fundagdo ndo é aqueldade e
porque ndo temos cursos, muita opcao [...] Eu acigopor ser uma
faculdade de interior, por ser classificado comodade antiga, de
interior mesmo.” (E3)

Esses elementos de ordem econdmica criam a nem@sside constante
adaptacao das IES para que possam, num primeirentomanter-se perante a crise
financeira, sendo necessaria a elaboracdo deéggamigue possibilitem o aumento da
demanda pelos cursos e a fidelizagdo dos atuaissslmesmo que os discentes tenham
sido diretamente afetados pela reducédo do FIE$aefadta de oportunidade de trabalho
ocasionado pelo momento econémico vivenciado neiBra

Outra caracteristica peculiar a cidade é referanfierma de atuacao politica.
Alguns entrevistados denominam a cidade como fpakira’, em que alguns
interesses individuais predominam sobre o0s intesessletivos, 0s quais, no inicio, para

a criacao da Fundacéao, foram fundamentais.

“Porém aqui é uma cidade muito politica e um idirpe o outro ia
desmanchar. Entdo foi uma peleja, foi muito difi€liveira ja tinha
132 anos quando veio a faculdade [...].” (E3)

“E aqui toda vida foi uma cidade muito culta, cortradicdo cultural
significativa, mas também, por outro lado, é undadé muito politica
e nem nao sei se seria politica, seria politiqudtrai um vinha e
tentava instalar e outro vinha e tentava atrapdl(tat)

Mesmo que a questdo politica tenha sido uma comdig& qua norpara o
inicio da Fundacéo, percebe-se que, atualmenteh&dacos entre o poder local e a

instituicao.
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Por fim, a partir da analise ddatores voluntaristas, foi identificada uma
dificuldade para o inicio da Fundagdo, em 1999.s,Maesmo com toda dificuldade
inicial, ela contou com a boa vontade de variosfigsimnais, muitos dos quais,
posteriormente, vieram a assumir cargos de gesdatES. Dessa forma, algumas
pessoas estdo desde o inicio, quando exerceraimposeoiuntario, mesmo considerando
gue ha muito tempo a IES ja possui regime de Clrd pa funcionarios.

“Ela foi criada instalada em Oliveira e foi muitalaboracdo do
Prefeito e de sua esposa . Fez um trabalho volomtéito bom, ela
lutou mesmo para que a faculdade fosse instaladayre trabalho
voluntario, porque ela ndo trabalhava na prefeit@a nada. E ai foi
um trabalho muito forte junto com a Helena Soaragidto e com
mais uma equipe de pessoas e depois com pessoasorgme
convidadas, e entdo a equipes formalizou mesmo neegm a
trabalhar, inclusive, nos primeiros anos, eu lemipne iniciou em
marc¢o. E ai houve um pedido de colaboragéo, qunte dicasse sem
carteira assinada por determinado tempo, para @aab Até
organizar tanto, é que nesta aula inaugural, qukiea aula inaugural
de epistemologia, mas antes de iniciar com asidatlgs presentes eu
fiz um trabalho com um texto sobre o voluntérioraphomenagear,
para motivar, agradecer os voluntarios que seramta (E3)

“E... primeiro vestibular eu trabalhei, a gente fpiem cima dava

resultado tudo, depois a gente foi pra faculdadeufdois meses sem
receber, depois a gente recebia s6 uma coisa assimdlica, depois

gue comecou a funcionar.” (E5)

“O inicio foi tdo dificil, muita gente trabalhouregemuneracéo, até se
firmar.” (E1)

“[...] nossa vida é muito dificil, porque, na cogéil de fundagéo, nos
nao temos... Nés somos uma instituicdo sem fingativos, néo
podemos ter lucro, e a gente também n&o tem ajedanduém, a
gente vive das mensalidades mesmo e tudo que splanaglo sobra, é
revertido em beneficios para a prépria Fundac&at) (

Os fatores analisados a partir da percepcdo dea RD392) remetem a
compreensao da importancia que elementos extamenjos, globais ou especificos e
voluntaristas tiveram no processo de mudanca agolata historia da Fundacéo.
Fatores externos, como legislacdo do ensino sup@eofil dos clientes e analise dos
concorrentes, foram fundamentais para esse pro@sEasso que a mudanga ocorrida
recentemente na gestao tem possibilitado outraseras mudancas internas, como uma

maior profissionalizacdo de todos dentro da FurmlaSénultaneamente, a Fundacéo
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enfrenta uma crise econOmica, dificultando a fodwade novas turmas, havendo
necessidade de constantes adaptagcOes para a suaE@ecia no mercado. E, por fim,
caracteristicas tipicas do municipio e regido farem que os gestores tenham que

moldar o funcionamento das IES a partir das pdefablies financeiras do publico local.

6.3Comparativo entre as mudancgas ocorridas de acordoom as concepcoes de
Fisher (2002) e Rosa (1992)

A partir da analise das duas concepcbes, € pospieeber mudancas
significativas presentes nas categorias de analsdsisher (2002) e de Rosa (1992),
mesmo que com designacdes diferenciadas na cordpagatre ambas. O QUADRO 5,

, apresenta uma comparacao entre as categori@gsaddad por esses autores e as

principais mudancgas identificadas na Fundacéo.

Quadro 5 - Principais mudancas identificadas airpald comparativo entre as
concepcoes de Fisher (2002) e Rosa (1992)

Principais mudancas identificadas Concepcdao de Fish Concepcéao de Rosa
(2002) (1992)
Transicdo do CEE para MEC |-Mudanga continua Fatores exdgenos

mudanca na legislacdo de ensino | Geracao de
conhecimento

Mudanca dos gestores Mudanca continua Fatores emol®g

Profissionalizagcéo Geracao de conhecimentd-atores end6genos
Mudanca continua

Maior envolvimento Mudanca continua Fatores endbgenos

dos funcionarios

Melhorias fisicas Rearranjo do ambiente Fatords@enos

Estratégias para manteFacilitador e dificultador de Fatores  globais e

competitividade diante dgscondicBes e recursos especificos

concorrentes, perfil do publico com
baixa renda e crise econdmica atual

Mudanca no perfil dos alunos Mudanca continua reatexdgenos

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi possivel identificar algumas mudancas tidasacasimais relevantes para o
crescimento e desenvolvimento da Fundacéo. Saotelasicdo do CEE para o MEC —
mudanca na legislacdo de ensino; mudanca dos g&stoaior profissionalizacéo aliada
ao alinhamento e melhoria de processos; maior eimvehto dos funcionarios em

decorréncia do perfil amigavel e participativo daah gestdo; melhorias fisicas no
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prédio atual, tais como: adaptacdo para deficidiggEns, mais bebedouros, ampliagdo
do laboratério de informatica, disponibilizacdowlivelesspara alunos, na maioria das
vezes, relacionadas as exigéncias impostas pelo; ME@ mudanca nos perfil dos
discentes, que se tornaram mais exigentes tambéndeeorréncia de uma grande
competitividade na regido devido a presenca dea®UES; mudancas estratégias de
atuacdo por causada concorréncia e da crise eccmbdatielada a baixa renda
predominante na regiao.

A seguir, sera feita a apresentacdo dos elementeserges na cultura

organizacional da Fundacgao a partir do modelo tei8¢1992).
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7 ELEMENTOS PRESENTES NA CULTURA ORGANIZACIONAL A PAR TIR
DO MODELO DE SCHEIN (1992)

Neste tdpico, apresenta-se o modelo proposto pbeis (1992) aplicado a

Fundacdo em estudo, de forma a compreender quaisosaelementos culturais

predominantes nela e de que forma esses elemérosdnduzido ao processo de

mudanca anteriormente apresentado, além de verifieaas mudancas ocorridas

contribuiram para a reconstrucao da cultura orgaronal. A analise foi feita a partir

das categorias criadas pelo autor, as quais semef® regularidades comportamentais

observaveis quando as pessoas interagem; norngsiglE valores expostos; filosofia

formal; regras do jogo; clima; habilidades incogumas; habitos de pensamento,

modelos mentais e paradigmas linguisticos; sigmdfis compartilhados e metaforas ou

simbolos integrativos. O QUADRO 6, a seguir, apmeseas principais acoes

desenvolvidas na Fundacéo, norteadas por essgstiasede andlise.

Quadro 6 - Categorias de analise da cultura segBolein (1992) (continua)

Categorias de analise

AcGes gue representam

Regularidades comportamentais
observaveis quando as pessoas
interagem

- Linguagem comumente utilizada por todos: Cons
Estadual de Educacéo e Ministério da Educagéo

- Costumes: cordialidade entre as pessoas

- Tradi¢bes: pessoas com experiéncia na educacsae
antes da Fundacéo

blho

Normas de grupo

- Padrbes implicitos: proibicdesrac de determinadd
assuntos (mudanca da gestao)
- Valores: qualidade no servico e bem-estar dosidnarios

S

Valores expostos

- Lealdade entre as pessoas
- Informalidade nas relactes
- Perseveranca

Filosofia formal

- Obediéncia a hierarquia
- Cumprimento das normas académicas
- Criagdo da vacancia

Regras do jogo

- Concentragdo de poder pelo acudeub@argos
- Centralizagéo de decisdes administrativas ndsigess
- Descentralizacdo relativa de decisdes acadér
envolvendo os diretores e coordenadores
- Inducéo do fluxo das informactes
- Sensacdao de impunidade

hicas

Clima

- Layout fisico: melhorias sempre que negéss@as
instalacdes fisicas
- Clima amistoso

Habilidades incorporadas

- Profissionalizagdo ¢areada pelo alinhamento Te

processos e busca de maior qualificacdo dos fuaudan
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- Melhoria continua

Habitos de pensamento, mode|losUso de terminologias tais como: Conselho CuraN@r,
mentais e paradigmas linguisticos | Colegiado, CPA

Significados compartilhados - CEE = flexivel
- MEC = rigoroso

Metéaforas ou simbolos integrativog - Personificad MEC: “Seu MEC”
- Reconhecimento pelo MEC valioso
mercadologicamente

- Carater familiar das relacoes

Fonte: Dados da pesquisa.

Entre as egularidades comportamentais observaveis quando gsessoas
interagem, foi possivel identificar uma linguagem utilizaplar praticamente todos os
funcionarios relativa aos sistemas de ensino,s€anselho Estadual de Educacédo ou o
Ministério da Educacéo. Percebe-se que é de canbetd de todos a existéncia desses
orgaos assim como a compreensao de sua impor@ecieo do processo de transicao

ocorrido na Fundacéo.

“Era o Conselho Estadual de Educacdo. Entdo vimhma equipe do
Conselho Estadual e fiscalizava e ficava aqui iésdias avaliando a
biblioteca e toda instituicdo como um todo. E giai® do Conselho
passou para o MEC. E ai entdo a partir de detedaidata ja foi a
equipe do MEC que vinha avalizar, que vinha creideri¢E3)

“[...] parece que o Conselho era mais proximoabaaue estava uma
coisa quase que familiar, bem assim amistoso, €€ Mao, com o
MEC vocé ja tem uma distancia maior, eles séo tastente no
trabalho de supervisdo mesmo, e eles ndo vém a@palisar, s6 para
avaliar, mas, a0 mesmo tempo que eles avaliamaetdsmm passando
treinamento para equipe, para os alunos, porqueatesntrevistas.”
(E1)

“[...] até entdo a instituicdo era reconhecida @&oselho Estadual de
Educacdo e ai o Conselho Estadual de Educacao rremigor de
visitas in loco, tem toda uma conjuntura e tal. E ai houve uma
migracdo para o Ministério da Educacdo, para o ME@j o que
acontece, a partir de 2009 n6s estamos numa bdteMéEC, desde
2009 [...].” (E8)

Um costume visivel nos relacionamentos ¢é a atudial@made existente entre as
pessoas. Percebe-se um clima muito amistoso qteermarte contribui para a maior
colaboracdo de todos para o alcance dos objetimosrdanizacdo. Pdde-se notar,

porém, que nem sempre o clima cordial esteve pesenFundacdo. Esse costume €&

recente e atrelado a mudanca de gestdo ocorridaneados de 2015, quando os
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funcionarios passaram a se sentir mais envolvidos a Fundagdo pelo tratamento

diferenciado na relacdo entre a gestao e eles.

“Entdo, assim, vou falar uma verdade assim paré.\g@o sei nem se
pode falar isso. E porque a gente tinha um presidantes, entio a
gente ndo tinha a liberdade de chegar e convefsan a atual é
diferente, ela te escuta, te da sugestdes... es@eate, da sugestoes.
Entéo assim, eu achei que melhorou 1000%.” (E5)

Uma tradicdo notavel na Fundacédo é a vasta exp&xiéa area da educacéo da
maioria dos funcionarios que estdo desde o iniela.Muitos deles ja trabalhavam na
secretaria de educacao ou em escolas do munitgeendo um conhecimento prévio e

uma notavel experiéncia para o bom desempenhocaddsucoes.

“[...] sou funcionédria aposentada da prefeiturdateida eu trabalhei
na area da educacéo, trabalhei na sede da sectagiducacdo, em
cargo burocrético NE. Ai a gente tinha mais aptid@smo com a
educacao e foi até a prépria diretora do institgt@ é o que mantém
0 curso de Pedagogia e de Letras, que me sugesitn assta

substituicdo.” (E7)

“Eu era professora e depois eu fui diretora 9 akosl. me convidou

para ser diretora numa escola de primeira a geérite. E ai eu fiquei
la 11 anos e depois fundou uma escola nova, tandstadual e o

prefeito na época e delegado de ensino pediu cque, & minha

experiéncia, eu montasse a escola [...] eu seequdiguei 19 anos na
direcdo. E ai eu sei que eu aposentei 14, mas glgpei aposentei, ja
tinha uma conversa de fundar uma faculdade.” (E3)

Essa tradicdo na educacgao certamente foi pogtiva a criacdo da Fundacao,
embora se tenha percebido que o estilo de ges&@rgdominou por muitos anos na
Fundacdo estava diretamente relacionado a formgede de ensino de primeiro e
segundo graus. Mas esse perfil comecou a mudartiaa ga alteracdo recente dos
gestores, passando a priorizar a profissionalizagdo meio do alinhamento de
processos e maior qualificacdo técnica e docelgmentos estes que foram pautados

pelo MEC durante seu processo de avaliagaco.

“[...] nGs temos muitos problemas de gestdo, at§aesultural, por
exemplo, assim de alguma né&o olhar como se fossautsuo superior,
de olhar como se fosse uma escola municipal, peracda origem que
essa instituicdo teve, que veio profissionais a@sndesta categoria,
entdo ainda existe essa dificuldade de processoaps/ dizer, de



86

alinhamento de processos que ndo condizem comoesigperior e ai
tem esses impasses.” (E8)

“[...] era meio tratado como se fosse um colégicegundo grau, ndo
era uma situacdo profissional. Porque existe urmetid entre o
profissional e o amador, e eu vejo que a mediddajuevendo essas
alteragdes principalmente no corpo humano da umgdib, porque a
nossa estrutura mudou, ela melhorou, mas tem quemmais, tem
gue melhorar mais, ela é basicamente a mesma, @ojd® a gente vé
realmente, foram mudangas no corpo humano, foi regtianca que
eu atribuo a profissionalizagdo e isso, € 0 meuonae ver uma
atuacdo, mesmo das pessoas que estao aqui déBgp.”

Quanto asnormas determinadas pelo grupg percebeu-se que a Fundacao
prima pela qualidade do ensino e pela satisfa¢&ofutocionarios. Muitas vezes foi
ressaltada a importancia do ensino de qualidade @lemento norteador do trabalho
de todos os envolvidos na IES, assim como demaiastriaa preocupacao constante em
manter os funcionarios satisfeitos, predominandodima amistoso e agradavel na

Fundacdo.

“[...] eu estou muito proximo do vice-presidente, eée é um
profissional que est4d constantemente buscando, tacthesiente
atualizando, é um espelho que a gente tem, queta gercebe que
ele também vai amadurecendo, vai acumulando exyw#iée
renovando e tentando melhorar até onde for poss(i4l0)

“A valorizacdo é o seguinte, eu acho que a gerteppde considerar
a valorizacdo simplesmente monetaria, o financéro, tratamento
gue da para as pessoas, entdo a gente teve umaqaugize foi
bastante significativa assim nesta parte.” (E7)

“Eu falo assim porque, igualzinho eu falo assintgpe pelo fato da
gente ter liberdade de trabalhar, entdo, né, veuwe€ fgrazer de vir
trabalhar. Eu tenho prazer de vir trabalhar adquigpe a liberdade que
eles ddo pra gente, vocé ter liberdade, assim ns®r, de vocé
resolver, entdo isso d4 uma motivacdo. Porque &@ fasse barrado
em tudo, vocé chega l4... entdo a gente tem tbaalblhde de resolver
tudo, todo mundo em cada setor, porque eles confatrabalho que
a gente faz.” (E5)

E possivel observar o real compromisso com a ca@gidio ensino, por meio da
preocupacdo com a melhoria dos conteudos e méwelasnsino assim como dos

ambientes fisico e tecnoldgico, que sao pré-regyisira que iSso ocorra.
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“[...] a gente procura fazer melhorias nos nNOSSESCHES0S
pedagdgicos, has proprias exigéncias do MEC, a&dentos projetos
pedagdgicos junto com NDE no ano passado, de wsloarsos, para
atualizar, para atender melhor ao nosso publico-a{4)

“O primeiro estimulo pra gente, que é professonuéo bom quando
a gente tem autonomia. Entdo para o professorutenamia para
aplicar conteudo, para mudar a grade, de ele patar o plano de
curso e dizer isso daqui esta desatualizado, ves&® dando um
curso que comegou em 2006, entdo vocé esta dasdtudizado, que
ndo falta mercado de trabalho para ninguém, ergws voltar e isso
aqui isso é aceito, por que a gente vé em algumstiguicbes a
dificuldade de mudar uma grade e se coloca muitpeeitno, em
mudar a grade.” (E13)

“Até hoje, desde que eu entrei aqui, 0 Nosso leo& & preservar
muita qualidade. Buscar sempre, sejam novas meigids, novas
maneiras de se atualizar, a gente tenta fazer s cagora, de
metodologias ativas, de tirar essa maneira muttidional, mas antes
de dar aula, eu inclusive, isso tem relacdo comowaicdo. Inovar é
preciso.” (E2)

Ainda sobre as normas do grupo, percebeu-se detatmreceio em falar de
assuntos especificos, principalmente relacionadosidanca ocorrida na gestdo, o que

faz com que muitos entrevistados ndo tenham ci@uc@orque das coisas acontecerem.

“Ah, foi um problema que teve ai. Teve um problémarno ai, ai ele
saiu, como a pessoa que assumiu era do Consellgyeppara ser
presidente tem que fazer parte do Conselho, adsdamiu, ela era
vice dele, né.” (E1)

“Sobre isso ndo, sO apresentou a nova coordenagEm,deram
explicacdo do motivo da mudanca [...]. Bom, vamuoaginar uma
pergunta, que todo mundo poderia se fazer, porage aj antigo
presidente saiu? Eu acho que seria uma perguntajuplgquer um
faria... Se foi uma questéo estratégica, e eu eategesponder, eu
acho que isso deveria ter sido melhor falado, popde ser que o
pessoal de fora possa fazer essa pergunta pra, ger@e nao sei
responder. [..] SO apresentou a nova coordenagdo, deram
explicacdo do motivo da mudanca.” (E13)

“[...] € uma cultura que muda-se as coisas senampia gente, por
exemplo, muda dire¢édo... muda isso... muda aquéode repente a
gente ndo sabe de onde que surgiu e nem como iqugR)

Dentre osvalores expostosfoi possivel perceber lealdade entre as pesposs,

mesmo com a mudanca de gestores, nao ocorreu nardulrstituicdo dos funcionarios
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nem do corpo docente e nem dos técnicos admiinsisatainda que esses sejam
préximos ao gestor anterior ou do atual titulacaego.

“Eu estou na Fundacéo desde o inicio. A Fundacaeeou em 2000.

Em 1999 ela foi criada e em 2000 foi o primeirotioedar. Entdo eu

estou desde o inicio. Entdo nds debutamos, debataraoo passado,
entdo tem 16 anos.” (E7)

“Tem 15 anos, alias, tem 16, que esta completafdanbs. Eu dei a
primeira aula [...] E foi uma primeira turma de BRgadgia, alias,
Normal Superior, na época.” (E3)

“Mudou a presidéncia, e eu tinha uma forga muitnde com o ex-

presidente, porque ele pedia muito conselho em&elas tomadas de
decisdo, sempre ligava, 0 que ia escrever me ppedta olhar. Hoje

nao, hoje eu simplesmente entro, faco meu trab@Nwu embora, eu
ndo tenho mais nenhuma participacéo.” (E8)

Esse aspecto denota profissionalismo na Fundagfmsentado pelo respeito
aos funcionarios no desempenho de suas fun¢bessTosl funciondrios técnicos
administrativos se mantiveram desde o inicio dad&g&o. Ha uma rotatividade apenas
no quadro docente, mas, muitas vezes, ocorrida gedalha do docente que deseja

tracar novos rumos profissionais.

“[...] porque 0 nosso corpo docente € um corpo ecque Ndo tem
muita alteracdo, isso é um ponto que eu considarm @ositivo. Os
professores gostam muito de trabalhar aqui, a eé® gedido de
exoneragdo que nds temos aqui € quando passa emalFedao pra
longe e ndo tem como conciliar horario e ai néotealgumas baixas.

z

Agora no quadro administrativo ndo, é o quadro d@e ahos
praticamente.” (E1)

Ainda entre os valores expostos, foi possivel fencecerto grau de
informalidade nas rela¢des. Dentro do funcionamdetama organizacdo ha elementos
que regem o direcionamento do trabalho dos fundms&ais como a definicdo de suas
responsabilidades, a atribuicdo de autonomia a cadgp para execucdo plena de seu
trabalho, a forma como ocorre a comunicagcédo ergrpegdsoas e a maneira como as
decisbes tdo tomadas dentro de uma empresa.

E possivel notar que esses aspectos determinamcmriamento das IES, e,
dentro da estrutura formal, percebe-se que exmtehierarquia clara, com cargos bem

definidos e funcdes preestabelecidas. Porém, & garestrutura informal, decorrente
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do relacionamento interpessoal entre os funciosanmta-se que as funcdes nem
sempre sao exercidas conforme o que é definidogemas vezes os funcionarios
desenvolvem funcbes que vao além daquelas detetasinpara seu cargo, em
decorréncia do que eles consideram como “ajuda” emtéimea aqueles colegas que
precisam dar maior agilidade a determinado trahaffr exemplo, na época de
processos seletivos, quando na secretaria dasailE8i facumulo de funcdes e o nimero
reduzido de pessoas ndo € suficiente para o aunwmtalemanda. Ou, ainda
exemplificando, nos momentos em que sdo agendadaesitas do MEC, e os livros

adquiridos para atualizacao do acervo, considenadonportante critério de avaliagao.

“[...] é, por exemplo, assim, quando é época deatéoula, eu subo e
a Rosangela fica aqui e eu subo para as meninasefaza
rematricula. Eu fico no telefone atendendo e dasdperguntas que o
pessoal faz. [...] as vezes, na época do MEC, sopésiesce para
ajudar a gente a ajeitar, porque as vezes 0s loltegam quase em
cima, né [...]" (E1)

“Na verdade é muito positivo e de uma colaborac@iuan assim.
Entdo a pessoa que estiver naquele momento e pajddar,
independente que seja a coordenadora ou uma pedesoa
administrativo, ele vai oferecer este suporte pafaofessor, neste
contato e atendimento ao professor e aluno. Entdoepente um
mesmo problema, ele pode receber respaldo de \@E&EDas, entdo
de quem estiver mais proximo, digamos assim, vdepte orientar e
te atender.” (E11)

E preciso, porém, atentar para o fato de que, megmdaja boa vontade entre
os funcionarios no processo de ajuda mutua, adhdside tratamento de uma mesma
questdo pode ocasionar atritos entre aqueles exesutcaso ocorra conflito de
informacoes.

Em outros casos, nota-se que alguns funcionariescem funcdes além
daquelas que lhes foram atribuidas, pela faltande pessoa para a execucdo daquela
tarefa especifica. Dessa forma, mais uma vez, comtuito de colaborar com a
organizacdo e com o trabalho dos demais colegascem funcbes para as quais nao

Ihes foram devidamente atribuidas responsabilidamgonomia.

“Digamos néo oficialmente, mas as cobrangas s&stech cima de
mim, entdo qualquer coisa que acontece a respdrssaveu.” (E4)
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“Sim, & normal que faca alguma coisa sim. Ai atge¢em essa... eu
falo assim que a secretéria, ela faz de tudo um@aqorque, além de
fazer o servico da secretaria, a gente ainda darteuppmbém aos
demais como a coordenacdo que estd sempre prexisdadjudar
com uma lista de uma palestra, alguma coisa assiente esta
sempre trabalhando junto também.” (E7)

Um aspecto cuja importancia € fundamental refera-pessivel sobrecarga de
trabalho dos funcionarios, que se prontificam camsimente a desenvolver fungdes que
nao lhes sdo pertinentes e que o fazem em beneficimelhoria dos processos de
trabalho dentro da organizacdo. Dessa forma, éeBdante que se identifiquem os
gargalos dos cargos a partir da descricdo das ésndé cada um, para que assim seja
possivel o redesenho e a redistribuicdo das funedé® os funcionarios, ou, se
necessario, que se possa analisar a necessidadgakso de novos funcionarios.

A informalidade faz-se presente também na formatrdeamento entre os
funcionarios e, principalmente, entre aqueles goepam cargos de gestdo e que

reproduzem essa informalidade na relacdo com sdasdnados.

“E muito bom, talvez em funcdo do tamanho da Fufidaporque,
COMO SOmMos pequenos, estamos todo mundo presaeqiésa sala do
lado esta a presidente, na sala do outro ladoeditétor, a gente esta
constantemente trombando nos corredores. Entdo diper que o
acesso é muito informal.” (E10)

“Me lembro até que na semana passada, eu entselanda presidente
e pedi licenca e foi estranho porque ela disse? wdo tem que pedir,
isso, vai entrando. E é por ai entdo, em funcaotadeanho da
instituicdo ndo poderia ser diferente.” (E10)

Certamente a informalidade pode contribuir parabam clima organizacional,
fato que é notadamente presente nas IES em esRm@m a necessidade de
profissionalizacéo se faz cada vez maior, em \irtd@s exigéncias internas, atreladas a
mudanca no perfil do aluno, e externas, quandeiogladas aos critérios rigorosos do
Ministério da Educagdo no momento das avaliagbésco. Dessa forma, € necessario
que a estrutura formal esteja bem determinada eaguegras instituidas para cada
cargo, no detalhamento de suas funcdes, sejancaitas de forma a garantir a

exceléncia no trabalho individual e coletivo.



91

“Para mim, a mudan¢a mais significativa, que ew Vepje, é a

mudanca do perfil dos nossos alunos. Eu posso autdrap eu

acompanhei dentro de sala, vi isso no curso deitdirenas eu

acredito que seja uma mudanga que ndo tenha ar@withente no
curso de Direito, mas tenha ocorrido também nosswursos, que é
uma mudanca no perfil no sentido de que hoje masgealunos que
levam a instituicdo mais a sério, que levam o curacs a sério, vocé
vé o comprometimento, vocé vé a participacdo docala seriedade
do aluno.” (E9)

“E 0 nosso publico comegou a exigir, porque antigyaie os alunos
eles eram muito mansinhos, essa que € mesmo nigé@ Zles eram
muito tranquilos, eles ndo pediam muita coisask @e tem? ent&o é
isso que ta bom... E de uns tempos pra cé issourhakiante: Como
assim, ndo tem internet? Como assim, a internehtd? Mas e esse
laboratorio? Mas e essa biblioteca? Mas e isso?eMagiilo? Mas e a
rampa? Entdo eles acabaram também contribuindo pasas
melhorias.” (E4)

“Na verdade, o MEC, ele é muito mais exigente, &tanwmais
criterioso que o Conselho de Educagédo, definitivameTem até a
situagéo que nos podemos atribuir também a profiabzacéo porque

0 que que aconte®éJma coisa é vocé ser reconhecido, ser fiscalizado
e controlado pelo Conselho Estadual e outra coisaod@ ser

fiscalizado, ser controlado pelo Ministério da Ealtén.” (E9)

Ainda sobre os valores expostos, € perceptivelp@i®sde perseveranca por
parte dos funcionarios. Nota-se que principalmenigeles que estao desde o inicio do
funcionamento da IES consideram-se vitoriosos. rRaraimeras as dificuldades para
que se autorizasse o funcionamento da Instituig&me criou uma caracteristica entre
0s que lutavam para alcancar esse fim: a persezeran

Ao mesmo tempo, pode-se perceber que, entre ofofdmos mais recentes,
principalmente os docentes, hd um comprometimeatoigd, considerando que vao a

IES, dao sua aula e vao embora, deixando trangygreuaco interesse pela Fundacéo.

“Olha, eu conhego muito pouco. Quando eu fiz segrdta, eu li mais,
eu tinha estudado mais sobre a histéria da Fundat@®agora eu ja
nao lembro.” (E12)

“Na verdade eu ndo tenho muito conhecimento a itespa histéria
da instituicdo, talvez por ter uma quantidade melecaulas, o contato
com a instituicdo ser menor, realmente ndo tenhbeowmento, assim
[...] em nenhuma oportunidade eu tive quem falasebre a
instituicdo.” (E11)
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“Nao, ndo sei muito sobre o processo dela nédo.iggé foi uma
situacdo que eu ja tinha falado uma vez, ai elasafa que, por causa
de mudanca de administracdo, eles iriam estardibrimais esse tipo
de informacgéo, mas néo € aberto. Principalmentgueusou de fora,
entdo eu chego la para dar aula e acaba minha@ulembora, entdo
eu nunca tive acesso a esse tipo de informacad3) (E

“Como comegou eu nao sei, porque quando eu ingresge, a
faculdade ja existia. Entdo eu nao sei, eu sei éafartir do momento
gue eu estava aqui dentro.” (E14)

Quanto afilosofia formal presente na Fundacgdo, alguns elementos foram
facilmente identificados, como obediéncia a hiaerarg cumprimento das normas
académicas e mudanca de processos e sua instalizagao.

Sobre a hierarquia, percebeu-se a presenca mamaniena estrutura formal,
com a representacdo de um organograma bem disskmengre todos. H4 um respeito
evidente entre 0s niveis hierarquicos estabelectiiofrma que a autoridade é exercida
de maneira hierarquica e vertical. As decisdes midtrativas sdo centralizadas nos
cargos presentes em niveis hierarquicos superiooesp presidente e vice-presidente.
Ha uma relativa descentralizagdo nas decisdes mozaie passando a envolver a figura

dos diretores e coordenadores de curso.

“[...] tem o diretor da IES B que mantém os curslas Direito,
Ciéncias Contabeis, Administracdo e Sistema derrrddo. A
professora que é diretora da IES A que mantémspale Pedagogia.
E ela é também diretora académica geral, de toslosirsos. E tem o
diretor administrativo. Entdo as direcdes séo tidss tem as
coordenagbes e cada curso tem um coordenadorH. d.diretora
académica geral também € a presidente. Entdoaldirétora da IES
A, diretora académica e a presidente da fundadée parte também
do Conselho Curador, é a presidente do ConselhadGut (E7)

Mas é possivel identificar ainda alguns elementossgmtes na estrutura
informal, como o rearranjo das funcdes em virtudeaaboracdo de trabalho entre as
pessoas, como ja citado anteriormente, e no di@,aadpartir da proximidade fisica
entre as pessoas, pelo tamanho da Fundacao, fazemd@ue a comunicacao flua,

algumas vezes, de maneira mais horizontal.

“Os proprios alunos que saem daqui, que sdo menssakem outros
lugares, eles falam comigo da proximidade que tmbam professor,
da coordenacado e com a dire¢do, porque aqui € amisid. 1sso aqui
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€ muito pequeno, todo mundo tem acesso a tuddpamacdo, tem

acesso ao seu professor, tem acesso a coordetepdacesso a tudo
[...] entdo essa acessibilidade é diferente de instduicdo que tem

7800 alunos que vocé vé fila gigante nas portasodedenadores, de
atendimento aos alunos, aluno pede pra sair dgpsejae tem que ir
la.” (E8)

“[...] talvez em fung&o do tamanho da Fundacaogymrcomo somos
pequenos, estamos todo mundo presentes, aquiandsdddo esta a
presidente, na sala do outro lado estd o diretogente esta
constantemente trombando nos corredores. Entdo diger que o
acesso é muito informal.” (E10)

No que tange ao cumprimento das normas académuiasi-se um respeito dos
docentes pelas normas estabelecidas. As normasrsflas e formalizadas pelos
diretores das IES e seus respectivos coordenaderesrso. Os coordenadores de curso
Sd0 0Ss responsaveis pela transmissdo e pelo “famaprir’ das normas. Ndo foi
percebida nenhuma dificuldade por parte dos doseqteanto a compreensdo e

execucao delas.

“Olha, as regras que eu tive acesso até entdo tatoofoi com o
coordenador. No comeco ele me explicou, no primegnmestre que
eu tava aqui, como eram distribuidos os pontogxplicou como
eram dadas, distribuidas as notas, como era fat@amada, quantas
faltas poderia ter, a forma que eram langcadas [E12)

“Geralmente o coordenador me passa o0 que foi paspea ele,
exatamente na integra, eu recebo a informagéo dmanéorma que
foi passado para o coordenador.” (E5)

“[...] as normas no quesito académico, elas saoidag a risca, elas
sdo seguidas, por exemplo, no sentido de provasdadas, de
feriados que tem no calendéario e o calendario adarem conjunto
para ndo dar divergéncia e chama alguns professaségguns alunos
representando os cursos para definir qual é o datien vocé vai ter
recesso, se vai mandar isso. Tem a parte pedagogicparte

académica, ela é bem estruturada, agora os professu vejo aqui,
cumprem com seu horario [...].” (E8)

Algumas mudancas foram percebidas, porém a maislee e ja
institucionalizada foi a alteracdo feita para or@sgo de novos funcionarios na
Fundacdo. Anteriormente, era feito pelo método widicacdo, e atualmente foi
formalizado o que denominam de “vacancia”. Esseonawcesso é mais seletivo e

rigoroso e foi criado com o intuito de agregar vao capital intelectual das IES e da
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Fundacdo, por meio do ingresso de profissionais owaior capacitagdo técnica e

experiéncia no setor educacional.

“Naquele tempo era indicacdo mesmo. A coordenadimreurso era a
Daniele e ela me telefonou e eu estava vindo emier&&o Paulo
para Campo Belo e ela me ligou, me ofereceu a @agynaceitei e ndo
houve um processo seletivo, entrevista, nada. Mjgsros temos todo
0 processo para admissdo, as admissfes sao sasaatdves do
processo de vacancia, existe um edital que é @maldimeses antes da
disponibilizacdo da vaga, varios candidatos paditi do processo,
tem aula-teste, entrevista, é feita a andlise décalp, isso tudo para
contratar. Entdo é um processo bem complexo eld anos a 5 anos
pra cA mudou bastante este processo de admissgora r&o tem
mais a questdo da indicacéo ndo.” (E4)

“Quando eu entrei aqui, ndo existia 0 processdigeldHoje existe o
edital de vacancia, eles chamam de vacancia, saltgma disciplina
em aberto, se algum professor saiu, ou se tem alglisgiplina nova
gue néo tenha nenhum professor.” (E8)

No que diz respeito asgras do jogq percebe-se uma concentracdo de poder na
Fundacdo. Para que a organizacdo possa funciaraarpénte, de forma a atingir seus
objetivos e contemplar sua missao perante a sat@edanecessario que sejam tecidas
relacdes de poder entre os funcionarios. Considergne a concentracdo de poder €
um traco cultural predominante nas organizacdeslénmas, algo semelhante pode ser
identificado na IES e pode ser percebido na liriitage autonomia concedida a cada
cargo, uma vez que essa autonomia esta diretarienitizda a funcédo exercida, ndo
abrangendo aspectos voltados para as decisbedata orstitucional.

Essas decisdes institucionais, tidas como admatiisis e estratégicas, sao
concentradas no 6rgdo superior caracterizado coomselho Curador. E possivel
perceber que mesmo decisbes que envolvam aspetiusiros, como a definicdo de
procedimentos de trabalho dos técnicos adminigt®ti que poderiam ser
descentralizados, proporcionando alguma autonomidegisédo na escolha da melhor
forma de exercer o trabalho, sdo concentradas guaafida presidente e do vice-

presidente.

“[...] tudo é passado pelo Conselho Curador.” (E7)
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“Nao, entdo a gente ndo tem a autonomia de egtanda, resolvendo
tudo ndo. Ai tem os superiores, a direcdo e a gmorneulta, troca
ideias, a gente faz reunido.” (E7)

Em contrapartida, foi possivel perceber que desisitadémicas, que nao de
cunho administrativo, envolvem a participacdo diostares de ambas as instituicdes.
Entretanto é importante ressaltar que a presidgatenantenedora ocupa o cargo de
diretora académica de ambas as IES e é tambénordirda IES A e docente. A
coordenadora do curso de Sistemas de Informacdesgonsavel pelo setor de
informatica da Fundacédo e docente. O vice-pressddériambém coordenador do curso
de Administracdo e docente, e 0 coordenador deujzes@ também editor da revista,
presidente do Conselho de Etica e docente, o queitperetomar novamente a ideia de

centralizacao do poder em alguns cargos.

“Eu sou professor de metodologia e sou coordenddonucleo de

producdo académica e sou editor da revista cieatifisou presidente
do comité de ética e pesquisa também. E esses ésths vinculados
ao nucleo de producdo académica, entdo todo tiponaleual de

normalizacdo técnica, a revista, qualquer prodw@mémica é de
responsabilidade do meu departamento, juntamemeoddib, que é o
processo de pesquisa permanente da instituica®)” (E

“Eu sou coordenadora do curso de Sistema de Inf@ioasou
docente e sou analista de sistemas. Eu trabalhorerparte de banco
de dados o sistema aqui.” (E4)

As normas de natureza académica sao definidas ejunto com os diretores
das IES e seus respectivos coordenadores de &lwsémbito académico, percebe-se
essa descentralizacdo nas decisdes, quando oscadales passam a participar da
definicdo das normas e dos processos a serem gesgpm meio de reunides formal e
frequentemente ocorridas entre presidente, vicgigeete, dire¢cao e coordenacao.

“Entre os coordenadores, o que nés podemos peraeherhoje,

obviamente as ideias partem da direcdo, partemrekidgncia, dos
proprios coordenadores ou de um coordenador eg@endnte. As

ideias partem e sempre tem as reunides, a reun@dege que é a
presidéncia, de diretores, coordenadores ou enté@onides

especificas.” (E10)

Nota-se ainda uma boa comunicacdo das informacéadémicas entre 0s

coordenadores e seus subordinados diretos, ness® o038 docentes. HaA um
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conhecimento e respeito por parte dos docentes Ipel@arquia das IES e da
mantenedora, como ja apresentado. Porém é popsivelber um espaco limitado para
participacdo dos docentes, mesmo com a existéecianmdh Comissdo Permanente de
Avaliacdo (CPA), em que € preestabelecida a paaipéio obrigatoria de um
representante do corpo docente. Dessa forma, osntsc acatam as decisdes
determinadas, colocando em pratica aquilo questaibelecido pelos coordenadores em

conjunto com a direcéo e a representacdo da malotene

“[...] apenas ela me passa as decisdes e 0 ququerser feito, como
gue vai ser. As orientacdes € dela que eu recelra. enhuma, nem
com a gestdo nova, eles ndo chegaram perto de m@men giterar,

mudar alguma forma do meu trabalho, tudo que teencipegar vem
da coordenacédo.” (E13)

Dessa forma, é possivel compreender que ha umaasépaentre os tipos de
decisbes nas IES, ficando as decisbes da esferanismiativa concentradas nos
membros da mantenedora, representados pela preseleite-presidente, e as decisdes
da esfera académica compartilhadas entre a didggRidES, permitindo a participagéo
dos coordenadores de curso nesse processo.

Ainda sobre as regras do jogo, um traco presenteundacao € a impunidade,
uma vez que a instituicAo apresenta um carater coagato, optando primeiramente
pelo didlogo entre as partes e, posteriormentenesessario, pela aplicagdo das
penalidades previstas em seu regimento internoppy€ a aplicacédo de adverténcias e,
no seu acumulo, o desligamento do colaboradorstatiitdo. E perceptivel, porém, um
respeito por parte dos funcionarios as normastucsdnais e a hierarquia estabelecida,
0 que possibilita esse carater de compreensaolagadiprévio, antes de recorrer a

aplicacdo das sancdes previstas.

“Porque sdo muitas regras, mas o descumprimenimdedelas ja vai
gerar, ndo vou dizer uma adverténcia, mas uma ceaV€E11)

“Ja teve um caso no comeco, quando era calouramdig assim, que
eu esqueci do prazo, eu ndo lembrei de um pragoute prazo que

todo més a gente lanca o contetddo que foi ministradente lanca as
faltas e eu ndo sei se eu esqueci e dai passotazio @ 0 Paulo s6
mandou um e-mail lembrando que eu tenho que larogar Foi sé um

lembrete.” (E12).
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De acordo com alguns entrevistados, o uso do di&ofyequente e recorrente,
raramente sendo utilizadas as puni¢des cabivejse @ode criar uma cultura de que o
nao cumprimento das normas e regras estabeledasaasionara penalidade alguma
para o colaborador, dificultando o cumprimento g@sametros estabelecidos pela

Fundacao para o seu bom funcionamento.

“Sim, negociacdo. Sempre € muito conversado, ew até que

conversa-se demais, eu acho que a gente aindagans groblemas
porque tem muita conversa, eu acho que se a gesge mais pratico,
do tipo € assim que tem gque acontecer, e € as@nvajuacontecer,
porque a gente tem prazo pra cumprir e o alunovieéio do que esta
acontecendo e aluno n&o perdoa nao, a gente tenpeydear 10

deles, mas eles ndo podem perdoar uma, entdo é owuitplicado,

entdo a gente tem que andar uns dia com aquil@ gigeinteresse do
aluno.” (E4)

“Ah... ndo €, né, s6 escuta [...] vai ficando [eu acho que ai todo

mundo acomoda e fica como esta.” (E14)

“Exatamente, é ai que entra a cultura organizat@aima empresa
pequena, onde se tem pessoas que tém privilegios cualquer

familia, € assim que funciona. Vocé vai encontesspas que vém,
vao bater o dedo e vdo embora pra casa por anogwm vai falar

nada e ninguém vai falar nada disso. E se vocé mumgeu horério
vai falar: o que que vai adiantar i88¢ES3)

Pdde-se perceber, por meio do processo intenpooflssionalizacédo, que ha uma
preocupacdo com o crescimento da Fundacdo e umsaequmnte rigidez no
cumprimento das normas institucionais, maior qde antes.

Com referéncia acclima, dois elementos foram considerados: o primeiro
aspecto, voltado para a estrutura fisica da Fuodacfara a maneira como essa
estrutura influencia o trabalho dos funcionariosp esegundo referente a forma de
relacionamento dos funcionarios entre si e com sepervisores.

No aspecto fisico, percebe-se que ocorreram makhgradativas nas instalacdes fisicas
e tecnoldgicas, que tém possibilitado uma melhoagio tantos dos docentes quanto
dos técnicos administrativos, por exemplo, a am@abade laboratorio de informatica
para aula préatica, melhorias na biblioteca e aag#io do acervo, acesso a rede,
instalacdo de ventiladores nas salas de aulaslagdb de mais bebedouros em toda a

Fundacao e adaptacdes indispensaveis para ateasdergs com necessidade especiais.
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“Um pouco ele estd melhorando, mas ja foi pior. €sao a
mobilidade era ruim, o laboratério era precariagdemuitas das vezes
as aulas minhas, que sdo aulas avancadas, os alinaps a
necessidade e compravam o notebook, entdo ageydedando usava
laboratério que tinha e usava o notebook pesseatada um, entdo
teve muitas vezes a gente ndo desceu pro labarafimdu em sala
mesmo, todo mundo estava com notebook e a gerite faaula na
sala mesmo, entdo estou vendo que esta melhorandite” (E13)

“[...] & tinha um laboratério e agora tem dois. Mboratério novo,
agora pra mim, € um dos melhores que tem na régiz).

“Muita coisa que pode ser melhorada, instalacdoafissso aqui foi
um prédio que foi adaptado e as mudancas de aocwwdo as
necessidades, de acordo com a disponibilidade damen entdo
percebe que tem algumas limitacbes, entdo espsico & gente tem
consciéncia que ndo é o ideal, precisa melhoras,como seria esse
melhorar? Jogar no chéo e fazer outro lugar? ARtugiito comporta
tantas adaptacBes. Particularmente a bibliotecpadicularmente, no
Meu curso, por ser um curso novo, as demandaséguivemos para
receber o MEC elas foram todas atendidas semg&sticonheco bem
guais sdo os bhons livros que precisa e a Fundagddodos. Talvez
nao tenha na quantidade de volumes necessariosneadados pelo
MEC, necessario acho até que tem, tipo oito ouedemplares de
cada, bons livros, e eu sei quais sao os livrazaagso esta dentro da
recomendacdo do MEC?” (E11)

Quanto a forma de relacionamento, existe, certaanemh clima agradavel e
cordial entre os entrevistados. E possivel percelbberambiente amistoso entre o0s

colegas, o que faz com que eles estejam satistandsabalhar na IES.

“Os professores gostam muito de trabalhar aquéicaser o pedido de
exoneragado que nés temos aqui € quando passa @malFeddo pra
longe e ndo tem como conciliar horario e ai néoealgumas baixas,
agora, no quadro administrativo ndo, € o quadro 1@e anos

praticamente.” (E1)

“Eu gosto muito e agora que eu me aposentei naifwef, ai a gente
fica mais tranquila, né, porque é s6 um e fica rfé&s [...]. E muito
bom, a gente tem um relacionamento muito bom. Aegemm a turma
de sair fora e tudo.” (E7)

Tanto a estrutura fisica quanto o relacionamentie &% pessoas pode interferir
no desempenho do trabalho, e percebe-se que, nda¢ao) esses elementos tém
contribuido para a constru¢cdo de um clima orgafimat positivo, proporcionando

maior bem-estar aos funcionarios.
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Sobre asabilidades incorporadas,foi possivel destacar a profissionalizagéo —
caracterizada pelo alinhamento de processos e bhdiscanaior qualificacdo dos

funcionarios e capacidade de adaptacao pela malbantinua.

BN

No que diz respeito a profissionalizacdo, o quep&de perceber é que os
funcionarios tém uma consciéncia do quanto a Fi@ndayoluiu em seus métodos e
alinhou os processos. Ao longo do tempo, essese$sos € 0 modo de tratar os
assuntos foram se tornando mais profissionais,cipaimente pela mudanca de
entidade avaliadora (de CEE para MEC).

“Com certeza, maior profissionalismo, essa foi wias mudancas que
a gente teve uma clareza maior, quanto as fung@esetores e o
alinhamento também das atividades, no sentido adsimocé ter um
plano de desenvolvimento institucional, vocé tem Regimento,
entdo todos tomaram conhecimento.” (E1)

Foi ainda possivel perceber uma busca constanéenpelhor qualificacdo dos
profissionais, sempre estimulados a procurar e legoncnovos cursos de
profissionalizacéo, em virtude da preparacao pereler o MEC. Isso tornou possivel a

melhoria do corpo docente da IES.

“Eu falo que a faculdade vai se profissionalizanda vejo isso
gradativamente acontecendo ano a ano na instituig&bretoria se
profissionalizando, secretaria se profissionalizaimdcorpo docente se
profissionalizando, a instituicdo como um todo e#igsionalizando.
Ai vocé vé de um lado uma profissionalizacdo détiigdo que vai
acontecendo gradativamente, vocé vé o corpo docpmtefoi se
titulando. O curso de Direito, alguns anos atrés tiidhamos ai 70
80% de especialistas e hoje nds temos de 70 a 80%estres e temos
doutores no curso. Entéo vocé vé que o corpo dedense titulando,
foi se especializando, foi procurando crescer eveado toda uma
movimentacao e a instituicdo, os alunos percebson’iE9)

“Melhoras, eu acho assim que hoje, os professaresgtdo na casa,
sdo mais capacitados, sdo professores que busgastado, buscam
o doutorado, sdo professores que vestem bastaataisa.” (E14)

Esses dois fatores presentes no clima organizdciéna contribuido para a
construcdo de um forte capital humano e intelectizalFundacéo, uma vez que as

pessoas estdo mais bem preparadas em termos gen@mando em um ambiente
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amistoso, em que as pessoas estdo dispostas artibrapaeu conhecimento para o
aperfeicoamento constante da Fundag&o.

Alguns habitos de pensamento, modelos mentais e paradigmisguisticos
foram percebidos na Fundacédo. A assimilacao litigaisle elementos como Conselho

Curador, NDE, Colegiado e CPA fez-se evidente.

“Tem, aqui nés temos o Regimento, nés temos o Guleg com
professores e alunos de cada curso, e tem as G&Ab&m trabalho
nesses setores de avaliacdo e temos as pessaasséagis dentro de
um determinado tempo de gestdo e sempre, as vemds, para nao
ficar sempre o mesmo.” (E2)

“E melhoramos e ainda nés ganhamos todos essedatepatos que
a gente ndo tinha: o NDE é de fundamental impoidaria nem sei
como a gente ia sobreviver se ndo fosse o NDE upoaquele grupo
de professores ajuda muito. O colegiado se tornoitonmais ativo

com todas as decisdes referentes aos cursos. dtaigdo como um
todo, a gente ganhou o nucleo de producdo académiea o

coordenador de pesquisa, coordenador do nlcleticdecédocente € o
responsavel e que € magnifico [...]" (E4)

“A outra coisa que a gente tem € a CPA e a CPA damig
fundamental e a nossa funciona que € uma marawihanuito bem
vista até pelos avaliadores, a seriedade com quetehtada.” (E4)

Percebe-se uma caréncia quanto a orientacdo pde pr Fundacao,
principalmente aos docentes, sobre o significaddngportancia de tais 6rgdos internos,
como a CPA (Comisséo Prépria de Avaliacdo), qustexiom a finalidade de promover
uma avaliacdo interna constante em prol da melldasaES. Também o NDE (Nucleo
Docente Estruturante) que é constituido pelo coader do curso e alguns docentes e
tem como finalidade a melhoria continua dos curBasendo um nucleo para cada
Curso.

Observa-se que os funcionarios ja aplicam os pgra linguisticos nos
discursos, porém a compreensao do significado aiddaocorre com todos. O corpo
docente sabe de sua existéncia, aplica ao seurghscmas n&do necessariamente
compreende seu significado. A compreensdo dessantdogia € mais comum nos
cargos de coordenacédo e direcdo. Isso pode oamveto ao fato de as pessoas mais
diretamente relacionadas ao processo de avaliatdoco do MEC serem o0s

coordenadores de curso, diretores e gestores titaigao.
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“Tem NDE, entdo que eu conheco é Andrea e Darnidbxa. Mas s6
tenho conhecimento disso, 0 que eles fazem néwnérgoado, pelo
menos eu nunca recebi nenhum comunicado, nem vhunen
comunicado disponivel ou uma ata da reunido, ofgudebatido, o
gue ficou, alguma coisa que passou.” (E13)

“Eu percebo que nucleos como NDE e CPA funcionagaraa o
reflexo do que eles apresentam como sugestfes, coitimas de
melhorias, a gente ndo percebe.” (E11)

O principal significado compartilhado entre os entrevistados € o fato de o
Sistema Federal de Avaliagdo, na figura do MEC,d&fnitivamente mais rigoroso
quando comparado ao Sistema de Avaliacdo Estadmdigura do CEE. Foi possivel
perceber que o CEE era mais flexivel e condescémdenante as avaliacomsloco, ao
passo que o MEC possui parametros mais bem defiridgeguidos “a risca” no

momento da avaliagéo.

“Na verdade, o MEC, ele é muito mais exigente é tanumais
criterioso que o Conselho de Educagdo, definitivameTem até a
situagéo que nos podemos atribuir também a profiabzacdo porque
0 que que acontece? Uma coisa € vocé ser reconheeidfiscalizado
e controlado pelo Conselho Estadual e outra coisaod@ ser

fiscalizado, ser controlado pelo Ministério da Ealtén.” (E9)

“Foi 6timo. E assim avaliagcdo que eu faco, é queniagto proveitoso
para a instituicdo, foi muito produtivo. Nao qu€anselho nao fosse,
mas o Conselho parece assim que nés tinhamos yagece que o
Conselho era mais proximo e acaba que estava uise goase que
familiar, bem assim amistoso, e o MEC ndo, com dcCMBcé ji tem
uma distancia maior, eles sé@o estritamente nollrale supervisao
mesmo, e eles ndo vém sb para analisar, s6 palaravaas ao
mesmo tempo que eles avaliam eles acabam passamidantento
para equipe, para os alunos, porque tem as enagvis ai eles olham
a parte académica, o desempenho dos professordagdogco,
didatico dos professores, a Fundacdo, a gestaao Essim o que a
gente percebeu é o que eles percebiam também, asgeetrevistas
eram separadas, eles comegavam conosco, com gestone corpo
diretivo e depois com CPA e passava para os pmfEsspara oS
funcionarios, para os alunos e no final eles péaoelgue os discursos
eram bem alinhados.” (E1)

“Mas mesmo havendo um maior rigor nos critériosaefearma de
avaliacdo é unanime a opinido dos entrevistadao® ssomelhorias e
avancos sofridos pela Fundacdo apos a transic&isttoma federal
par ao sistema estadual.” (E1)
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“E verdade, tudo passa pela avaliagdo do MEC. Aegtoda vida
pertenceu ao Conselho Estadual de Educacdo e depimisesta
mudanca que a gente passou para o MEC, o Minigdérigducacao,
entdo isso ai foi uma coisa que deu maior creddile & instituicao.
Porque a hora que fala assim que € o MEC que slitagaas, que a
gente € reconhecido pelo MEC, entdo eu acho assentgm uma
credibilidade muito maior, sabe.” (E1)

“Mudou muita coisa. A impressao que eu tenho eéaqydenselho, ele
parece que era meio maezona, eu falo que ficav @mssim: ela ndo
tem ndo? Entdo t4 bom... Ndo me parece que era éomdMEC

agora, eu me lembro do primeiro conceito que aegeeve do

Conselho, pro curso de Sistemas. A gente veio nguaido dos
professores que ndo durou cinco minutos, a reur@@odurou cinco
minutos, sem brincadeira, foi assim muito rapidiesHizeram duas
perguntas, duas coisas que perguntaram, foi rdqmide acabou a
reunido. E as reunides que a gente faz com MECGa&adoracdo de
Jesus, eu tenho até medo de entrar 14.” (E4)

Algumasmetéforas ou simbolos integrativoforam identificados na Fundacao,
primeiro na personificacdo do MEC, atribuindo uméter humano ao institucional. O
MEC esta presente nos mais variados discursos eddnominado por um dos

funcionarios como “Seu MEC".

“[...] é como eu disse para uma colega minha, qo€seu MEC”. O
seu MEC ajudou muito porque a cada comissao quaegecebia, a
gente ganhava mais experiéncia, e observava apisaantes a gente
nao tinha observado. Num primeiro momento, a geoka que eles
sdo chatos e na maioria das vezes a gente achaEstp

Além disso, criou-se a atribui¢cdo simbdlica de impséituicées reconhecidas pelo
MEC tém maior credibilidade com os clientes extsrmmssivelmente atrelada ao maior
rigor das avaliacdes, exteriorizado pelas insfitescde ensino.

“A gente toda vida pertenceu ao Conselho Estadedtdiucacédo e
depois veio esta mudanca que a gente passou pRECG né, o
Ministério da Educagéo, entdo isso ai foi uma cqisa deu maior
credibilidade a instituicdo. Porque a hora que &aksim que € o MEC
gue dita as regras, que a gente é reconheciddMiel entdo eu acho
assim que tem um credibilidade muito maior, safi€r)

E, por fim, a metafora “familia” foi percebida a@sdreverem o nivel de
intimidade e de aceitacdo do colaborador com a ME8tos a entendem como um

ambiente familiar, onde ha confiabilidade e segeaan lugar onde se sentem bem.
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7

“Sem muito romantismo, mas aqui é uma familia. imagjue é
diferente de uma instituicdo que tem 5.000 alumds, somos 500
alunos, entdo nds estamos muito proximos.” (E10)

“Tem uma coisa engracada, que eu sempre falo, pacses ja
comentaram com vocé, mas aqui € uma familia, énbadsqui € o
lugar que vocé se sente bem, as pessoas sdo bacamdalo que é a
melhor coisa que tem é vocé trabalhar em um lasalvgpcé se sente
bem, com as pessoas.” (E10)

A partir do modelo de Schein (1992), utilizadoganélise da Fundacdo em
estudo, percebe-se que: a) entre as regularidatgsoctamentais observaveis quando
as pessoas interagem, ha um conhecimento globdudo®narios sobre o significado
do Conselho Estadual de Educacéo e do Ministéreddeacdo; b) a cordialidade é tida
como um costume e a experiéncia na educacao coradradicdo; c) no que se refere
as normas do grupo, é possivel notar restricOefatessreferentes a mudanca da gestao
e ainda perceber valores tais como qualidade dugasg, bem-estar, gostar do que faz;
d) nos valores expostos, identificam-se a lealdadge as pessoas por meio do
profissionalismo, a informalidade nas relagcdes ntegoe estabelecida uma hierarquia,
a perseveranca diante dos desafios enfrentadog desdcio e, posteriormente, para
adaptacdo ao MEC; e) na filosofia formal, obserg@ma obediéncia a hierarquia, o
cumprimento das normas académicas, a criagdo #uanshalizagcdo de novos
procedimentos como a vacancia; f) as regras do js§o determinadas pela
concentracdo de poder devido ao acumulo de cacgos,centralizacdo das decisdes
administrativas e descentralizacdo, de forma welatias decisbes académicas. Além
disso, h4 uma inducdo no fluxo da comunicacdo e sensacdo de impunidade ao
primar pelo didlogo constante e reincidente; g)gone tange ao clima, percebem-se
aspectos relativos a melhoria da estrutura fisieempse que necessario e ao
relacionamento amistoso e cordial; h) nas habiédathcorporadas, destacam-se a
profissionalizacdo, caracterizada pelo alinhamesdoprocessos e busca de maior
qualificagdo dos funciondrios, e a melhoria corgjnugue desencadeiam o
enriguecimento dos capitais intelectual e humanhonas habitos de pensamento,
modelos mentais e paradigmas linguisticos, notarelseentos comuns, porém de
conhecimento restrito, tais como NDE e CPA; j) gngicado compartilhado evidente
estd na compreensdo de que o CEE é mais flexiwldgucomparado ao MEC; k)
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algumas metéforas ou simbolos integrativos sadifab@dos como a personificacdo do
MEC, maior confiabilidade mercadolégica atribuidaraconhecimento pelo MEC e o
carater familiar das relacdes presentes na Fundacéao

A seguir, sera apresentada a percepcao obtide ssbmudancas ocorridas na
Fundacao — a partir dos modelos de Fisher (208)sa (1992), considerando os tragos
culturais predominantes — identificados no model&dhein (1992).
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8 O ELO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E MUDANCA

Neste tépico, apresentam-se as mudancas considesagtaficativas, obtidas
tanto a partir da analise com base no paradigmaadaformacdo (FISHER, 2002)
como a partir dos fatores de mudanca (ROSA, 198B)cionando-as com as categorias
do modelo de analise da cultura organizacional deei (1992), que permitiram
analisar a cultura na Fundacédo. O QUADRO 7 demayatpartir da mudanca relativa a
transicédo ocorrida entre o Sistema Estadual den&rsrepresentado pelo CEE —, para o
Sistema Federal de Ensino — representado pelo MBS tracos culturais presentes na

Fundacado que podem ser associados com esse asdpectmanca.

Quadro 7 - A mudanca na transicdo do CEE para o M&Eundacéo e categorias da
cultura organizacional

Tracos que contribuiram para a mudanca Acdes que identificam os tracos

Regularidades comportamentais Tradicdo no setaaednal
Costume de cordialidade entre as pessogs ha
nova gestao

Normas do grupo Perseveranca

Filosofia formal Cumprimento das normas académicas
Habilidades incorporadas Profissionaliza¢ao e mghmmntinua

Clima Melhorias nas instalagcdes fisicas no que

concerne adayout e clima amistoso e cordifl
no que diz respeito as relacbes

Habitos de pensamento, modelos mentaisSNBE e CPA
paradigmas linguisticos

Significados compartilhados CEE - flexivel
MEC- rigoroso

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a mudanca relativa a transicdo dos sistdmassino representados pelo
CCE (estadual) e MEC (federal), foi possivel vedfique alguns elementos presentes
na cultura da organizacdo auxiliaram nesse proc&sgoeiramente, considerando as
regularidades comportamentais, 0o aspecto cultetativo a tradicdo no ensino faz-se
presente, uma vez que grande parte dos funciordiiesta desde antes da criacdo da
Fundacdo. Essa experiéncia certamente contribuia gp@e a mudancga ocorresse da
maneira como foi, ou seja, a Fundacao passou pete$so de transicdo com sucesso,
obtendo éxito na avaliacdo de todos os cursosadfest Aliado a isso, ainda foi

possivel perceber um costume na Fundacéo reladanadrdialidade nas relacdes, que
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possivelmente facilitou a colaboragédo e o envolmimede todos nesse processo de
mudanca.

Sobre as normas do grupo, o traco cultural predaméncertamente € marcado
pela perseveranca. Essa transicdo entre os sistdmamvaliacdo € um processo
extremamente complexo, pois envolve a necessidadenad série de investimentos em
estrutura fisica, tecnoldgica, nas pessoas, alémrde melhor definicdo da forma de
executar o trabalho, tudo em decorréncia da muddackegislacdo. E as mudancas
necessarias para atender a essa nova legislac@lveanwo trabalho de varias pessoas,
algumas das quais mais comprometidas e outras meno. tDessa forma, ser
perseverante foi decisivo para o sucesso do procEssansicao.

A partir de elementos culturais presentes na filasormal, aspectos como o
cumprimento das normas académicas e a criacdo @megso de vacancia foram
importantes fatores para o éxito da transicdo. © fde os docentes seguirem
respeitosamente as normas académicas determinalzas-yndacéo possibilitou que
varios critérios de avaliacdo do MEC fossem avabadom éxito, uma vez que sao
conferidos os diarios com lancamentos de conteluuas e frequéncias, avaliado o
envolvimento do professor com a IES, dentre owqreestdes. A criacdo do processo de
vacancia foi fundamental, pois possibilitou o isg@ de docentes com maior
qualificagdo e experiéncia, agregando valor ao mueddcente, que é um dos quesitos
de suma importancia avaliados pelo MEC.

As habilidades que foram incorporadas a partir wltui@a possibilitaram uma
maior profissionalizacdo e a adogcdo de um proc#gssuelhoria continua na Fundacéo.
A profissionalizagdo tem sido decisiva na melhal@&aqualidade de ensino ofertada,
refletindo positivamente nas transi¢cdes realizadamelhoria continua que passou a
fazer parte da cultura das IES foi, sem duvida, gnande diferencial durante as
avaliagdesn locodo MEC.

No que se refere a cultura relativa ao clima, quaat aspecto das instalagées
fisicas, foi notavel um investimento significativ® constante na parte fisica e
tecnoldgica, que certamente contribuiu para o sacde processo de transicdo, assim
como o clima organizacional positivo decorrenteluizss relacfes ja apresentadas.

Os habitos de pensamento, modelos mentais e paraslignguisticos presentes

na cultura da fundagcdo apontaram com maior fregaéeeminologias como NDE e
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CPA. Esse nuacleo e essa comissdo sao critériogdecados fundamentais pelo MEC
para o reconhecimento dos cursos. Entdo a repetiedses termos nas falas dos
entrevistados demonstra o conhecimentos destes sahicleo e a comisséo, e isso, de
certo, contribuiu para o resultado positivo dadiagaes.

No que diz respeito aos aspectos culturais refeserdos significados
compartilhados, o fato de o Conselho Estadual dec&gfio ser considerado mais
flexivel em termos de avaliagdo e o Ministério ddudacéo ser considerado mais
rigoroso foi notavel em todos os discursos. Esggpeeensao da diferenca entre flexivel
e rigoroso, de certa forma, contribuiu para queiaB¢cao melhor se preparasse para o
recebimento das comissbes durante as visitakbco, garantindo, assim, os bons
resultados alcancados na transicao.

O QUADRO 8 demonstra, a partir da mudanca na gest@oida recentemente
na Fundacgdo, os tracos culturais que certamenteitlodram para que essa mudanca

ocorresse.

Quadro 8 - A mudanca dos gestores na Fundacaegociis da cultura organizacional

Categoria Acdes que identificam os tracos

Regularidades comportamentais | Tradicdo no setor educacional
observaveis quando as pessoas | Costume de cordialidade entre as pessoas na nst&ge
interagem

Normas de grupo - Padrbes implicitos: proibicbesrar de determinadq@s
assuntos (mudanca da gestao)
- Valores: qualidade no servico e bem-estar dosidnarios

Valores expostos - Informalidade nas relacdes
Clima - Clima amistoso
Significados compartilhados - CEE = flexivel
- MEC = rigoroso
Metaforas ou simbolos integrativod - Reconhecimppto MEC valioso mercadologicamente

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a mudanca relativa a substituicdo detoies (presidente e vice-
presidente) da Fundacdo, algumas categorias dsltemntribuiram para que isso
ocorresse. Primeiramente, a partir das regulardagemportamentais observaveis
quando as pessoas interagem, o costume da coadi@lidnais uma vez foi
aparentemente importante para essa decisdo de gajdana vez que foi identificado
que 0s antigos gestores ndo abriam espaco pagdogali Porém, aliando a tradigdo da
experiéncia com educacao, o que foi possivel percélmue a gestora que assumiu o

cargo de presidente era vice-presidente da gest&oica, havendo uma mudanca de
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fato no cargo de vice-presidente. A atual pres&ldetn grande tradicdo no setor
educacional, com vasta experiéncia em secretareddeacao e escolas de primeiro e
segundo grau. Essa tradicdo influenciou positivdaenggor meio do conhecimento
agregado, mas, por outro lado, influenciou de forréa tdo positiva ho modelo de
gestao instalado, baseado no funcionamento doojuakedcrito por alguns entrevistados
como “colégio”, sendo que eles atribuiram essa dorde gerir a falta de
profissionalizacdo necessaria para geréncia de IES.

A questao cultural relativa as normas do grupamepoum padrao implicito de
comportamento, uma vez que foi percebido certoiges® falar sobre a mudanca de
gestdo ocorrida, ndo tendo sido apresentado o me#ivo por nenhum dos
entrevistados, embora alguns atribuissem o fatml@lggnas internos ocorridos. Ainda
entre as normas evidentes, prezar a qualidade rdigs®ferecido e a satisfacdo do
cliente (aluno) € evidente, assim como manter ogidmarios (clientes internos)
satisfeitos no desempenho de suas fungbes, o quamente, influenciou de forma
positiva a mudanca da gestdo, uma vez que o0s aesiseres sdo mais receptivos e
preocupados com o bem-estar dos funcionarios.

Entre os valores expostos, a informalidade preseas relagfes fez-se notavel,
pois, mesmo com a existéncia de uma estrutura fdoera definida, com hierarquia
clara e estabelecida, a informalidade nas relag@esmmente é uma caracteristica
cultural marcante e que pode ter contribuido paraudanca dos gestores, uma vez que
as relacdes de amizade e apoio ao colega sao nmatiapresentes na Fundacao. Isso
poderia facilitar um apoio oferecido aos atuaistgyes, mesmo que a decisdo de
mudanca esteja a cargo exclusivamente do Consellvad@, 6rgdo maximo de
deciséo, o0 que ja retoma a questao cultural relaovclima organizacional favoravel a
essa mudanca.

Entre os significados culturalmente compartilhadn$ato de o CEE ser visto
como facilitador e 0 MEC como um dificultador pome possibilitado a mudanca da
gestéo, podendo ter sido atribuida uma maior cogdiao trabalho dos atuais gestores,
em virtude da grande responsabilidade assumidaanatencéo do reconhecimento dos
cursos ofertados pela Fundacéo. Aliado a issoy#oainda a metéfora cultural de que
0s cursos reconhecidos pelo MEC tém mais creddniBdao mercado, facilitando,

assim, a continuidade na formacao de turmas peos tws cursos.
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O QUADRO 9 demonstra, a partir da melhoria acerguad processo de
profissionalizacdo dos funcionarios, os tracosucais presentes na Fundacdo que

certamente contribuiram para que essa mudancaesserr

Quadro 9 — A profissionalizacdo na Fundacao e oatesyda cultura organizacional

Categoria Acdes que identificam 0s tracos

Regularidades comportamentais observayeisTradigédo no setor educacional
guando as pessoas interagem

Normas de grupo - Valores: qualidade no servico
Valores expostos - Lealdade entre as pessoas

- Informalidade nas relacoes
Filosofia formal - Obediéncia a hierarquia

- Cumprimento das normas académicas
- Criacdo da vacancia

Clima - Layout fisico: melhorias sempre que necessarid na
instalacdes fisicas
- Clima amistoso

Habilidades incorporadas - Profissionalizag&o: halimnento de processos| e
maior qualificacdo dos funcionarios
- Melhora continua

Significados compartilhados - CEE = flexivel
- MEC = rigoroso

Fonte: Dados da pesquisa.

Com referéncia a mudanca significativa na maiofigsmnalizacdo dentro da
Fundacdo, a categoria cultural referente as rddatde comportamentais no que diz
respeito a tradicdo no setor educacional mais uem surge como um elemento
influenciador, uma vez que, pelo fato da haver tcodura” de gestdo semelhante a de
um colégio, certamente houve uma grande necessitadelhoria nos processos e na
forma de gerir, levando, assim, a uma maior priofsdizacao.

Além disso, um valor apresentado é relativo a dadk de ensino, que se preza
grandemente na Fundacédo, e essa preocupacado erar magtialidade e melhorar
constantemente contribuiu para a criacéo e ingiitatizacdo dessa profissionalizagéo,
por exemplo, por meio da criagcdo do processo déamneaae. Considerando a filosofia
formal de funcionamento da Fundacéo, a obediénbiararquia e o cumprimento das
normas académicas também foram importantes para guefissionalizacdo ocorresse.
Dentro do clima organizacional estabelecido, ashar&s feitas na estrutura fisica e
tecnoldgica e a valorizacao das relacdes entressops possivelmente facilitaram essa

mudanca. E, por fim e novamente mencionando, afonatériada sobre o rigor das
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avaliacdes realizadas pelo MEC estimulou e acelesomudancas que contribuissem

para essa maior profissionalizagao.

O QUADRO 10 demonstra, a partir da mudanca relaivanvolvimento dos

funcionarios, os tracos culturais presentes na &gaul que, certamente, contribuiram

para que essa mudanga ocorresse.

Quadro 10 - Envolvimento dos funcionarios na Fufdae categorias da cultura

organizacional

Categoria

Acdes que identificam os tracos

Regularidades comportamentais observay
guando as pessoas interagem

eigCostume de cordialidade entre as pessoas

Normas de grupo

- Valores: bem-estar dos funciosari

Valores expostos

- Lealdade entre as pessoas
- Informalidade nas relacoes

Regras do jogo

- Descentralizagéo relativa em desisicadémica
envolvendo os diretores e coordenadores

Clima

- Clima amistoso

Metéaforas ou simbolos integrativos

- Carater famidas relacdes

Fonte: Dados da pesquisa.

No que diz respeito a mudanca evidente do maiasleinvento dos funcionérios

a partir da andlise das categorias culturais, dunws da cordialidade, o valor de

preocupacdo com 0 bem-estar dos
informalidade presentes nas relacoes,

das relacdes certamente influenciaram

funcionarios, Haka entre as pessoas, a
o clima esust favoravel e o carater familiar

de manesitiyaoessa mudanca de atitude.

O QUADRO 11 demonstra, diante das mudancas retathes investimentos

feitos na estrutura fisica da Fundacéo,

os tragltgrais presentes nela que certamente

contribuiram para que essas mudancas ocorressem.

Quadro 11- As melhorias fisicas e os fatores aikysredominantes que as conduziram

Categoria

Acbes que identificam os tracos

Valores expostos

- Perseveranca

Habilidades incorporadas

- Melhora continua

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre as notaveis mudancas realizadas na estfisiceg percebe-se que o valor

culturalmente exposto referente a perseverancaédoisivo. Isso pode ser explicado

pela dificuldade financeira para a real

izagao e itevestimentos, considerados ainda

por alguns dos diretores como gastos nem semprenddessarios. Diante disso,
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perseverar foi de fundamental importancia para aamg¢a de mentalidade e de
comportamento. A habilidade desenvolvida para ayy@ da melhoria continua
decerto estimulou os investimentos nas melhorgsal, indicando sempre o que era
necessario a partir de demandas internas e externas

O QUADRO 12 demonstra, diante das mudancas nagégrs de atuacao para
garantia da competitividade da Fundacdo, os tragotirais presentes nela que

certamente contribuiram para que essa mudancaeseserr

Quadro 12 - Mudancas nas estratégias de atuac@o npaior competitividade na
Fundacao e categorias da cultura organizacional

Categoria Acdes que identificam os tracos

Normas de grupo - Valores: qualidade no servicoeen-bstar do$
funciondrios

Valores expostos - Perseveranca

Filosofia formal - Criacdo da vacancia

Clima - Clima amistoso e cordial

Significados compartilhados - CEE = flexivel
- MEC = rigoroso

Fonte: Dados da pesquisa.

Muitas foram as mudancas percebidas no que dizitesp estratégias de
atuacdo da Fundacéo. Primeiramente, relacionadasia relativa ao valor atribuido a
qualidade de ensino, uma vez que o MEC possuiumsintos de avaliacdo que
delimitam quais parametros serdo avaliados parasejaedeterminado se a IES tem ou
nao o padrao minimo exigido, sendo que, numa edeataa 5, é exigido 0 minimo de
3. Entédo a primazia da qualidade é fundamental pgermanéncia da Fundacéo, pois,
se as IES ou alguns de seus cursos forem avaladosiota inferior a 3, isso implicara
a nao continuidade do curso e do credenciamenttE8a Assim, a qualidade foi
determinante no novo direcionamento organizaciolaperseveranca como um valor
cultural presente na Fundacdo certamente foi reptasva na construgdo da nova
concepgao de qualidade. Considerando a filosofimdh a criagdo de vacancia em
muito contribuiu para a melhoria da qualificacdo dorpo docente, o que,
estrategicamente, permitiu uma melhor avaliacAdvdiaC nesta categoria avaliada,
sendo, pois, uma importante estratégia adotada.u#anta estratégica da forma de
relacionamento entre os funcionérios e entre esseus supervisores foi fundamental

para a construcdo de um clima organizacional faebdrgpodendo esse elemento ser
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considerado uma possivel vantagem competitivagihesf a assegurar a manutencao e o
crescimento da Fundagdo, principalmente considerancenario econémico atual, no
qual prevalece a crise, dificultando, assim, o swafas pessoas ao ensino superior
privado, devido ao valor atribuido ao investimewwe sera feito. E, por fim, a
qualificacdo dada ao MEC como rigoroso certamentativou o0s gestores a
redirecionarem suas estratégias de atuacao, de fmarenderem as novas exigéncias e
permanecerem no mercado da educacao.
O QUADRO 13 apresenta, diante da mudanca ocordaenfil dos discentes,

0s tracos culturais presentes na Fundacgdo, quentnte contribuiram para que essa

mudancga ocorresse.

QUADRO 13 - Mudanca no perfil dos discentes MECFRumdacao e categorias da
cultura organizacional

Categoria Acdes que identificam os tracos
Normas de grupo - Valores: qualidade no servigo
Significados compartilhados - CEE = flexivel
- MEC = rigoroso
Metéaforas ou simbolos integrativos - Reconheciment pelo MEC valiosd
mercadologicamente

Fonte: Dados da pesquisa.

Os aspectos culturais percebidos que contribujrara a mudanca do perfil dos
discentes estdo diretamente relacionados com epofic de qualidade percebida e
compartilhada entre toda comunidade académica. @Bosa compartilham da
comunicacao externa institucional e percebem abkariak decorrentes das exigéncias
determinadas pela legislacdo de ensino. Dessa fanp@r comparacdo com 0 que
outras IES oferecem, tornam-se cada vez mais degenconscientes da importancia
de um ensino de qualidade para sua boa formac¢c&mAatribuem maior valor ao que
€ avaliado e reconhecido a partir dos critériosostgs pelo MEC, passando esses
critérios a ser também exigidos pelos préprios dimse

Tendo em vista 0s conceitos apresentados, notarselinha ténue entre os
conceitos relativos a cultura e & mudanca orgaioizal; uma vez que 0 processo de
mudanca envolve aspectos presentes nos ambietgesoire externo que irdo refletir
diretamente sobre a forma de pensar e agir dasgsessvolvidas nas organizacoes,

ocasionando um processo constante de reconstragédtdra organizacional.
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A partir do paralelo apresentado entre cultura edanga organizacional,
percebe-se a necessidade de mudanca para queossjaep prosseguir atuando em
qualquer contexto considerado, e a mudanca devae@impanha de uma transformacao
na cultura organizacional que, se bem orientadajua um contexto adequado para a
conducédo da estratégia da organizacdo. Nota-sa aimdpadrdo de premissas basicas
compartilhadas que um grupo aprendeu a medida gquprablemas de adaptacéo
externa e de integracdo interna surgiram e forawlviglos, passando a ser ensinado aos
novos membros como o meio correto de perceberapensentir em relacdo aqueles
problemas.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi descrever e cararderd processo de mudanca
organizacional considerando os atributos da cutitganizacional em uma Fundacgéao de
carater educacional, localizada em Minas Geraisa Ral, procurou-se identificar
mudancas ocorridas na Fundag¢do Educacional ao ldagua historia, caracterizar o
papel de elementos do ambiente externo, como ssrei processo de mudanca, e
descrever os elementos internos da cultura orgaoiza da Fundacdo, presentes nas
suas diferentes fases. Do ponto de vista tedrceohsiderada a perspectiva do modelo
de cultura organizacional desenvolvido por Sché&®92), envolvendo os niveis de
artefatos visiveis, valores e pressupostos incentas. A mudanca foi analisada por
meio de categorias expressas no paradigma dadrarefao (FISCHER, 2002) e nos
fatores de mudanga (ROSA, 1992).

Na organizacéo estudada, foram identificadas adgumudancas consideradas
as mais significativas ao longo da sua histériparir dos modelos de Rosa (1992) e
Fisher (2002). As principais mudancas identificaftaam: transicdo do CEE para o
MEC, mudanca dos gestores, maior profissionalizag@aior envolvimento dos
funcionarios, melhorias fisicas, definicho de novestratégias para manter a
competitividade em relagdo aos concorrentes, paufipublico de baixa renda, e crise
econdmica atual e mudanca no perfil dos alunos.

Identificadas as mudancas a partir do modelo @disencultural proposto por
Schein (1992) e considerando suas categorias, fpentebidas as seguintes acdes
presentes no discurso dos entrevistados: a) limgnagpmumente utilizada, como os
termos Conselho Estadual de Educacdo e Minist@idcducacdo, costumes, como
cordialidade entre as pessoas, tradicbes no ranemuzacao; b) proibicdes quanto a
determinados assuntos (mudanca da gestao), pred@upam a qualidade nos servigos
prestados como também com o bem-estar dos funmené) lealdade entre as pessoas,
informalidade nas relacdes, perseveranca; d) ohadi@ hierarquia e cumprimento das
normas académicas; e€) concentracdo de poder patoube de cargos, centralizacéo de
decisbes administrativas nos gestores, desceaggabzrelativa de decisdes académicas
envolvendo os diretores e coordenadores, sensagdmpulnidade; f) melhorias na

estrutura fisica sempre que necessario, clima asaist profissionalizacdo pelo
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alinhamento de processos e pela busca de maioificagio dos funcionérios e
melhoria continua; g) uso de termos tais como: €bonsCurador, NDE, Colegiado,
CPA; h) compreensédo de que o CEE € mais flexivel MEC é mais rigoroso; i)
personificacdo do MEC, reconhecimento pelo MEC ogali mercadologicamente e
carater familiar das relacdes.

Foi possivel perceber que a mudanca na legisldedensino influenciou e
motivou a grande maioria das mudancas ocorridescteno maior profissionalizacéo,
melhorias fisicas, redefinicdo de estratégias paaater a competitividade e mudanca
no perfil dos alunos. Notaram-se também elementtigrais presentes na nova gestéo,
como cordialidade e preocupacdo com o bem-estaiudc®narios, o que, certamente,
impulsionou outras mudancas, como maior envolvimeos funcionarios.

Entretanto ndo somente os elementos culturais eimfflaram as mudancas
ocorridas, estas recriaram alguns padrdes cultneigrganizagéo, ocasionando novas
mudancas, por exemplo, a mudanca na gestao crims mabitos de relacionamento e,
em decorréncia, maior envolvimento dos funcionakosansicdo do CEE para o MEC
redefiniu a forma de trabalho, contribuindo inchespara maior profissionalizagcéo, por
meio de melhorias de processos e da criacdo daciagcas melhorias fisicas realizadas
contribuiram para a redefinicdo do perfil dos di¢es, que se tornaram mais atentos,
percebendo, assim, a necessidade de sua congiareiama boa formacao profissional.

Considerando a proposta de Schein (1992) evidesecgpie, na organizacdo em
estudo, a legislacdo foi o fator externo propuldaradaptacdo, criando, assim, novas
formas de realizar o trabalho, gerando mudanca&sa@nstruindo a prépria cultural da
organizacdo. Isso pelo fato de que a cultura pasle compreendida como o
relacionamento entre os individuos, no sentido el@rgum modo caracteristico de
realizar coisas, a partir da solucado dos problemasnda pelo fato de que a cultura &
definida como um padrédo de premissas basicas ctithpdas que um grupo aprendeu
a medida que resolvia seus problemas de adaptat@ima e integracdo interna, que
funcionou suficientemente bem para ser considersd@mla e, portanto, para ser
ensinada aos novos membros como 0 meio corretoedelger, pensar e sentir em
relacdo aqueles problemas.

Dessa maneira, a partir dos pensamentos de Rd82) @%e Fisher (2002), que

consideram que a) ha a mudanca funcional, refegept®lucédo das diferentes funcdes
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grupais e papéis sociais, incluindo o que os sigéézem, como fazem, as suas atitudes
e comportamentos evoluem dentro de uma mesma auktun razdo do tempo e da
diversificacdo, e a mudanca estrutural quando ted#agfio no modo de funcionamento
das organizacfes ou a ocorréncia de um reajustamantomposicao da estratificacao
social e b) considerando o fato de que a mudanga\veno desafio de encontrar o modo
mais adequado de como mudar e conseguir transfoamarganizacdo no sentido
determinado pela percepcéo do que é preciso mddaclui-se que a transicdo do CEE
para o MEC certamente foi o elemento que propoocian movimento inicial de todas
as demais mudancas, e, a partir disso, uma outdamga extremamente significativa
foi a alteracdo dos gestores, que iniciaram umgssax de redefinicdo de trabalho, de
forma a encontrar o modo mais apropriado de exdoypara que, assim, obtivessem
éxito em seus objetivos: manter o padréo de quddidaposto pelo MEC.

Esta pesquisa permite expor as mudancas em orgaegde ensino superior a
partir de suas inser¢des no sistema de avaliac@dEfd De modo particular, ressalte-
se que a organizacao estudada € uma Fundacaoeite giivado, de forma que o
conhecimento produzido pode ser Util para gesterasalistas desse setor educacional
brasileiro.

LimitacOes da pesquisa podem ser consideradas trdossfuturos sobre a
mesma temética, tanto por meio de estudos de casogarativos, que, seguramente,
indicam dinamismo diferente segundo o tipo de tmgf#io de ensino superior,
faculdades isoladas, centros universitarios ou argistiades. Na mesma perspectiva,
podem ser elaborados estudosde/eyno ambito do conjunto dos tipos de instituicdes
e também com variacfes do ponto de vista geogrdéndo por base regiées ou estados

brasileiros.
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ANEXO A

Roteiro de entrevista utilizado na pesquisa

QUESTOES PARA IDENTIFICACAO DA EVOLUCAO HISTORICA DA FUNDACAO E DAS
IES

01) Tem conhecimento de como surgiu a Fundacdo, como foi criada? (Aqui descrever
situacOes e fatos da época.)

02) Na época do surgimento da Instituicdo, quem foi importante, quem realmente
esteve a frente do projeto, e fez acontecer? Fale-me disso. (nomes fundamentais
percebidos)

03) Conte-me um pouco da historia da Instituigao.

QUESTOES PARA IDENTIFICAGAO DAS MUDANGAS OCORRIDAS

01) Desde que vocé esta aqui, o que mudou?

02) Descreva coisas que mudaram ao longo do tempo, desde o inicio da Instituicdo
até os dias de hoje.

03) Na sua visdo, o que mudou que fez a maior diferenga na Instituicdo?

04) Vocé identifica melhorias na Instituicdo?

05) Vocé identifica mudancas que devem ocorrer no seu ambiente de trabalho? Por
qué?

06) O que vocé acha da estrutura fisica da IES? Pode ser melhorada? Dé sugestdes.

07) O que, para vocé, pode ser melhorado na Faculdade?

QUESTOES PARA IDENTIFICAGAO DOS ELEMENTOS PRESENTES NA CULTURA
ORGANZIACIONAL

01) H4 quanto tempo trabalha na Faculdade?

02) Qual sua funcgdo na IES?

03) Como foi sua forma de admissdo? Ainda é assim?
04) Sempre ocupou este cargo?

05) Como é para vocé trabalhar aqui?

06) Fale-me sobre a sua visdo de como as pessoas da sociedade veem a Institui¢do.
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07) Descreva um dia da sua rotina.

08) Que regras vocé percebe dentro da IES como fundamentais e exigidas?

09) Ha um simbolo que identifique a Instituicdo? Ele ja se modificou?

10) Ha comissOes para julgar as situacdes que ocorrem na Instituicdo? Elas se reiinem
com periodicidade?

11) Conte-me como ocorre um ano letivo na Instituicdo.

12) Vocé identifica fatores que impulsionem seu trabalho na Faculdade atualmente?
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